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Resumo

Na dinamica das organizagOes, a Gestdo de Projetos surge como disciplina essencial para o
aumento do desempenho e da competitividade no setor de atividade das mesmas. Dentro das
abordagens existentes, a gestdo agil de projetos tem ganho notoriedade, por constituir uma
metodologia flexivel comparativamente as metodologias preditivas. Este tipo de abordagens
tem sido alvo de aplicacdo por parte de organizacdes do setor das tecnologias de informacao e
comunicacdo devido a elevada competitividade e inovagdo que caracteriza o setor. No entanto,
a incorreta aplicagdo da metodologia pode ter efeitos contrérios, levando a necessidade de
avaliacdo da maturidade na implementacdo de metodologias através de modelos como
Organizational Project Management Maturity Model, Agility Assessment Model, entre outros.
A fim de avaliar o nivel de maturidade das empresas do setor das tecnologias de informacao e
comunicacdo (TIC) e a utilidade que as metodologias e modelos de maturidade assumem na
gestdo, desenvolveu-se um estudo empirico, que consistiu na adaptacdo e aplicacdo de um
instrumento de avaliagdo da maturidade e na realizagdo de entrevistas estruturadas. Concluiu-
se que as empresas no global, e mais concretamente as empresas no setor das TIC com gestdo
de projetos ageis apresentam um nivel médio de maturidade de 3,5 numa escala de 1 a 5.
Relativamente a utilidade das metodologias e modelos de maturidade, constatou-se, na
organizacao estudada, a existéncia de conhecimento sobre metodologias, o reconhecimento da
sua importancia para a obtencdo dos resultados pretendidos de forma eficiente, e o
desconhecimento sobre a utilidade dos modelos de maturidade.

Palavras-chave: Avaliagcdao da Maturidade em Gestdo de Projetos, Gestdo de Projetos,
Metodologias Ageis, Modelos de Maturidade, Scrum






Abstract

In the dynamics of organisations, project management has emerged as an essential discipline
for increasing performance and competitiveness in their sector of activity. Among the existing
approaches, agile project management has gained notoriety because it is a flexible
methodology compared to predictive methodologies. This type of approach has been applied
by organisations in the information and communication technology sector due to the high level
of competitiveness and innovation that characterises the sector. However, incorrect application
of the methodology can have the opposite effect, leading to the need to assess maturity in the
implementation of methodologies using models such as the Organisational Project
Management Maturity Model, the Agility Assessment Model, among others. To assess the level
of maturity of companies in the information and communication technologies (ICT) sector and
the usefulness of maturity methodologies and models in management, an empirical study was
carried out which consisted of adapting and applying a maturity assessment tool and
conducting structured interviews. It was concluded that companies in general, and more
specifically companies in the ICT sector with agile project management, have an average
maturity level of 3.5 on a scale of 1 to 5. Regarding the usefulness of methodologies and
maturity models, the organisation studied showed knowledge of methodologies, recognition of
their importance in achieving the desired results efficiently, and lack of knowledge about the
usefulness of maturity models.

Keywords: Agile Methodologies, Maturity Assessment, Maturity Models, Project
Management, Project Management Maturity Assessment, Scrum
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1 Introducao

Este trabalho surge no dmbito da Unidade Curricular de Dissertacdo/Estagio, do Curso de
Mestrado em Engenharia Eletrotécnica - Sistemas Elétricos de Energia do Instituto Superior de
Engenharia do Porto, contando com a orientacdo do docente Carlos Freitas.

1.1 Enquadramento

As organizagdes procuram cada vez mais a Gestdo de Projetos (GP) como forma de melhorar o
desempenho e competitividade no mercado onde se inserem [1]. A Gestdo de Projetos tem
tido um grande impacto na industria, pois frequentemente o funcionamento das empresas é
estruturado em torno de projetos. O sucesso na execugao desses projetos permite a empresa
ganhar credibilidade no mercado e reforgar a confianca dos clientes, promovendo o sucesso da
empresa no futuro [1].

Dentro das abordagens de gestao de projetos ageis, o Scrum tem vindo a ganhar importancia
no mundo empresarial por ser uma abordagem competitiva e diferenciar-se das abordagens
preditivas no que toca a abragar a mudanga [2]. Nesse sentido, as empresas do setor de
tecnologias de informagdo, devido a competitividade e inovagao que caracteriza o setor,
procuram cada vez mais alcangar os objetivos de forma mais eficiente e eficaz [3], utilizando
abordagens dgeis nomeadamente Scrum [2].

Com a implementacdo da metodologia Scrum para melhoria da organizacao e do
desenvolvimento de projetos, torna-se necessaria a avaliacdo da implementacdo de praticas,
principios e valores. A avaliagdo da maturidade de implementacdo das metodologias de GP,
ajuda as organizagdes a identificar situagdes que devam ser retificadas na implementacdo da
metodologia [4].

Em Portugal, a Gestdo de Projetos tem vindo a ganhar ganho notoriedade, verificando-se um
crescendo na procura por melhorar os seus processos. Assim, a avaliagao da maturidade tem
sido tema de alguns estudos de investigacdo, que demonstram a importancia da



implementacdo de abordagens de Gestdo de Projetos e da avaliagdo do seu nivel de
implementacdo [1], [5], [6].

1.2 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é a criacdo/adaptagdo de uma ferramenta de avaliacdo da
maturidade de Gestdo de Projetos em empresas do setor das tecnologias de informacdo e
comunicacao que adotem a abordagem agil Scrum.

Como obijetivos especificos definiram-se:
e Estudo das abordagens de gestdo de projetos existentes, com enfoque no agil (Scrum);
e Estudo de guias praticos de orientagdo para a implementacdo de metodologias;
e Estudo de diversos modelos de avaliagdo da maturidade em Gestdo de Projetos;
e Adaptacdo de ferramenta de avaliagdo da maturidade de organizacgées;

e Realizacdo de questiondrios e entrevistas com vista a obtencdo de dados para aplicacao
da ferramenta;

e E aplicagdo da ferramenta proposta através de trabalho empirico a desenvolver junto
de organizagdes/empresas.

1.3 Organizac¢ao do Relatdrio
Este relatério encontra-se divido em seis capitulos.

O primeiro capitulo referente a introdugao, apresenta um breve enquadramento do tema do
trabalho a ser realizado, os objetivos definidos a serem atingidos e a organizacao deste relatério.

No segundo capitulo, Contexto, sdo enunciados de forma mais extensiva as tematicas do
trabalho, desde a histéria da gestdo de projetos, as principais abordagens e a metodologia
Scrum.

No terceiro capitulo, referente a Revisdo da Literatura sdo apresentadas ferramentas de
avaliacao da maturidade como Organizational Project Management Maturity Model, Capability
Maturity Model Integration e Scrum Maturity Model e alguns dos estudos realizados sobre a
tematica da avaliagdo da maturidade em gestdo de projetos.



O quarto capitulo referente a metodologia utilizada, apresenta de forma pormenorizada os
instrumentos de investigacdo utilizados, as perguntas e hipéteses de investigacdo propostas,
tendo em vista o objetivo desta dissertagao.

No quinto capitulo é apresentada uma andlise demografica dos diversos participantes, bem
como a analise estatistica e a analise com base na ferramenta adaptada, aos dados obtidos
através do questiondrio. Por fim, apresenta-se uma analise ao conteudo das entrevistas.

No sexto e ultimo capitulo das conclusdes sdao evidenciados pontos importantes que emergem
das analises feitas aos resultados.






2 Contexto

2.1 Histdria da Gestao de Projetos

A gestdo de projetos teve diferentes evolugbes ao longo dos anos, embora na altura ndo fosse
reconhecida como tal, hoje em dia considera-se que a Gestao de Projetos ja estaria presente na
construcado da grande piramide de Gizé, no Egipto [7]. Segundo o PMI [8], a gestdo de projetos
é a aplicacdo de conhecimentos, competéncias, ferramentas e técnicas as atividades do projeto
para satisfazer os requisitos do mesmo. Por outro lado, o projeto pode ser definido como algo
temporario com o intuito de criar algo uUnico, seja um produto, servico ou um resultado [8].

Para além da construgdo de piramides e da muralha da China, muitos veem como marco
importante na Gestao de Projetos o diagrama de Gantt, criado por Henry Gantt, em 1910, que
trouxe uma nova perspetiva de visualizar as tarefas pendentes num projeto [7].

Através de ferramentas como o Critical Path Method (CPM), ou o diagrama de precedéncias, é
possivel visualizar a duracgdo estimada do projeto e a relagdo intertarefas, respetivamente [1],
[7], [9]. Até 1958, nas missdes espaciais e outros projetos utilizaram também ferramentas como
o diagrama de Project Evaluation Review Technique (PERT), de forma a ter uma melhor nogdo
dos tempos que cada tarefa envolvia [1], [7], [9].

Em 1965 e 1969, respetivamente, acontecem dois marcos importantes na Gestdo e Projetos, a
criacdo da IPMA (International Project Management Association) na Europa, e do PMI (Project
Management Institute), nos Estados Unidos [1].

A Gestdo de Projetos comegou a ganhar mais notoriedade nas organiza¢des, estando presente
em empresas nas areas de defesa, construcdo e aeroespacial [7].

Em 1970, o método Waterfall introduzido por Winston W. Royce, traz uma nova perspetiva de
visualizagao dos projetos - em vez de encarar o projeto como um todo, este é divido em varias
etapas, devendo a sua execugdo ser sequencial, isto é, a etapa seguinte apenas pode ser iniciada
apds a anterior terminar [10].



Nos anos 80 surge na literatura o termo Scrum, publicado num artigo de Hirotaka Takeuchi e
Ikujiro Nonaka. O termo estad associado a uma nova metodologia de gestdo de projetos,
desenvolvida com o objetivo de aumentar a velocidade e flexibilidade na execugdo de projetos
[11].

O PMI no final dos anos 80, em 1987, publica um relatério com principios éticos, standards e
acreditacdo de projetos, que mais tarde da origem a primeira edicdo do Project Management
Body of Knowledge (PMBoK®), lancada em 1996 [12], um documento onde, pela primeira vez,
o corpo de conhecimento e praticas da gestdo de projetos é organizada em processos e grupos
de processos [1].

Em 1989, o governo do Reino Unido adota o PROMPT Il, como standard na gestdo de projetos
de tecnologias de informacdo, passando a denominar-se por PRINCE. Nesse mesmo ano, o
Earned Value Management, ganha um grande destaque na gestdo de projetos [13].

Outro grande marco na gestdo de projetos foi a publicacdo, no ano de 2001, do manifesto Agile
[14]. A metodologia apresenta a gestdo de projetos organizada em 4 valores, introduzindo 10
principios [7], [13]. Nesse mesmo ano é fundada a Scrum Alliance®, por dois signatdrios do
manifesto, Jeff Sutherland e Ken Schwaber [15]. Esta entidade sem fins lucrativos, tornou-se
numa das organiza¢Ges mais influentes no meio 4gil e na certificagdo da comunidade agil [16].

Com a influéncia que a gestdo de projetos estava a ter na industria, o American National
Standards Institute (ANSI), em 2004, adotou o PMBoK® do PMI, como um padrdo normativo
americano na gestdo de projetos, passando o PMBoK® da 32 edi¢cdo a conter o corpo de
conhecimento e a norma ANSI [17].

Mais recentemente, em 2012 a International Organization for Standardization (1SO), publica a
norma ISO 21500:2012, um guia com uma descricdo de conceito e processos considerados boas
praticas na gestdo de projetos [18].

Em 2013, é publicada a 12 edi¢do do Scrum Body of Knowledge (SBOK®), um guia com as
principais diretrizes a seguir para a implementacdo do Scrum [11]. Este guia é considerado uma
mais-valia para uma implementac¢do correta da metodologia agil, mais concretamente do Scrum
[19].

Ao longo dos anos, mais edi¢cOes destes dois guias foram surgindo, estando o PMB0oK®, na sua
72 edicdo [8] e 0 SBOK® na sua 42 edi¢do [11], [20]. O PMI sendo uma organizagao ja influente
na gestao de projetos, em 2017 em associacdo com o Agile Alliance®, publicam o Guia Pratico
Agil, com ferramentas, orientacdes com base em situacdes especificas e informacdo sobre as
diferentes abordagens ageis, com o intuito de ajudar gestores de projetos que implementem
abordagens tradicionais a adaptarem-se a uma abordagem agil [21].

Na Figura 1 estd presente um diagrama com um resumo dos principais pontos da histéria da
Gestdo de Projetos [13].
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Figura 1 — Diagrama sobre a histdria da Gest3o de Projetos [13]

2.2 Principais Abordagens

Na gestdo de projetos existem diferentes abordagens que podem ser adotadas. As principais
sdo a preditiva e a agil, existindo também abordagens adaptativas e hibridas.
2.2.1 Abordagem Preditiva

Esta abordagem parte do principio em que os requisitos do projeto possam ser definidos,
obtidos e analisados no inicio do projeto. Esta abordagem também pode ser referida como
metodologia waterfall, apresentada no esquema da Figura 2 [8].

Waterfall

-

Figura 2 — Esquema Ciclo de Vida em Cascata [22]

Por se tratar de um modelo preditivo, o planeamento de grande parte do projeto é efetuado
logo no inicio, sendo ideal para projetos com grandes investimentos e um nivel de risco seja
elevado. O ambito, tempo e custo neste tipo de abordagem mantém-se relativamente estaveis,
desde que grande parte do trabalho a desenvolver se mantenha dentro do programado,
levando a um nivel de incerteza cada vez mais baixo a medida que o projeto avanga. De facto,



como se trata de um modelo preditivo, esta abordagem é normalmente utilizada no
desenvolvimento de projetos semelhantes [8].

O modelo em cascata (waterfall) obriga, para que se possa passar a préxima tarefa, que se
tenha de concluir a anterior, logo o produto/resultado final do projeto apenas é entregue no
final [8], [23].

Esta abordagem é utilizada em normativos, tal como o PMBoK®, até a sua sexta edicdo, ou a
ISO 21500, que oferecem linhas orientadoras para a implementacdo da gestdao de projetos na
organizacao [8], [18].

O Guia PMBoK® é mundialmente a referéncia no que diz respeito a Gestdo de Projetos em
abordagens preditivas [24], sendo descrito pelo PMI como um documento que descreve
conhecimento no ambito da gestdo de projetos [8].

Na sua sexta edicdo encontrava-se dividido em 5 grupos de processos por 10 dreas de
conhecimento, ou seja, era baseado em processos e orientado para entregas [25]. No entanto,
com esta sétima edicdo (2021) isto ja ndo ocorre, deixa de ser baseado em processos, mas sim
em principios e orientado aos resultados, por forma a atualizar o guia a evolugao da Gestdo de
Projetos [8].

Na Figura 3 é apresentado a diferenca na estruturacao das diferentes edigdes do PMBOoK®.
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Figura 3 — Diferenca entre sexta e sétima edicdo do PMBoK® [8]



O Guia PMBoK® (2021) encontra-se dividido em duas partes, o corpo de conhecimento de
gestdo de projetos e a norma de gestdo de projetos, estando organizado em 8 dominios de
desempenho e 12 principios. Por outro lado, nesta ultima revisdo das suas publicacGes e
normativos, o PMI autonomiza a abordagem baseada em processos, mais orientada para as
abordagens preditivas a gestdao de projetos, num guia auténomo, separado do PMBoK®. Esse
guia, designado de Process Groups — A Practice Guide, esta alinhado com a abordagem que até
a sexta edicdo norteou o PMBoK® [26]. Outra mudanca entre as edicOes refere-se ao guia
pratico agil que até a sexta edicdo era publicado em conjunto com o PMBoK® e que nesta sétima
edicao deixou de acontecer, pois agora o foco do guia deixou de ser a abordagem preditiva e
passou a ser uma combinacgao entre preditivo e agil [8].

Assim, o novo guia PMBoK® procura alargar a visdo para que todas as equipas de gestdo de
projetos possam encontrar orientacdo independentemente do ciclo de vida do projeto, seja
preditivo, adaptativo ou hibrido. Por outro lado, procuram ajustar (tailoring) a abordagem que
melhor se insere em cada situacao [8].

Os cinco grupos de processos existentes no PMBoK®, e agora incluidos no Process Groups — A
Practice Guide, sdo: iniciacdo, planeamento, execucdo, monitorizacdo e controlo e
encerramento.

O grupo de processos de iniciacdo diz respeito aos processos necessarios para iniciar um projeto,
ou uma nova fase de um processo existente. O planeamento, como o nome indica, sdo os
processos necessdrios para estabelecer o ambito do projeto, aperfeicoar objetivos e definir o
curso de agcdo para obter esses objetivos. Na execugdao, com o projeto ja em andamento, os
processos utilizados visam concluir o trabalho proposto com os requerimentos estabelecidos.
No grupo de processos de controlo e monitorizacdo, é feito controlo, revisdo e regulacdo do
progresso do projeto. No caso de serem identificadas dreas com altera¢des ao planeado sdo
postas em pratica medidas de corre¢do. Por fim, no encerramento da-se o fecho do contrato,
fase, ou do projeto [25].

Para além dos grupos de processos, os processos também sdo categorizados com base em areas
de conhecimento que dizem respeito a gestdo de integra¢do, ambito, tempo, custo, qualidade,
recursos, comunicagoes, riscos, aquisicdes e partes interessadas. Estas areas, na sexta edicdo,
distribuiam-se pelos diferentes grupos de processos. Como por exemplo, no planeamento,
temos gestdo de risco e gestdo de partes interessadas, mas estas areas de conhecimento
também estdo integradas nos grupos de processos de execuc¢do e monitorizagdo [25].

A sétima edi¢do baseia-se agora em 12 principios. O primeiro principio diz que se deve ser um
servidor (steward), diligente respeitoso e atencioso [8].

O segundo principio expde que se deve focar na equipa, através da criacdo de um ambiente
colaborativo, promovendo partilha de informac¢do chegando aos resultados pretendidos.



O terceiro principio, referente as partes interessadas, mostra que estas devem ser eficazmente
envolvidas pois tém muita influéncia no desempenho e resultados do projeto. Com a maior
envolvéncia consegue-se aumentar o valor da entrega.

Foco no valor, o quarto principio, mostra que ndo basta entregar dentro do prazo e dos custos
estimados, é preciso entregar beneficio (outcome).

O quinto principio, pensamento sistémico, olha para o sistema como algo que deve reconhecer,
avaliar e responder a interagdes do sistema. De facto, um projeto ndo opera de forma isolada
tem influéncias internas e externas, o que leva a que se deva estar atento a essas mudancas por
forma a obter beneficios positivos disso.

A lideranca (sexto principio) é algo que se deve adaptar as necessidades do individuo e da
equipa por forma a corresponder as suas necessidades. Por exemplo, através da priorizacdo da
visdo, criatividade, motivacdo, entusiasmo, encorajamento e empatia consegue-se obter
melhores resultados.

O sétimo principio, referente a utilizacdo da abordagem tailoring, demonstra que se deve
adotar a abordagem de desenvolvimento que melhor se adequa as necessidades do projeto,
pois cada projeto é Unico e possui diferentes especificacées.

A qualidade, é algo importante e que deve ser mantido um foco ao longo do projeto
satisfazendo os objetivos do projeto e necessidades das partes interessadas.

O nono principio, refere a complexidade como algo que deve ser navegado para que a equipa
do projeto navegue com sucesso pelo ciclo de vida do projeto.

Num projeto inerentemente estdao presentes riscos, e esses riscos devem ser tratados de forma
otimizada com o intuito de maximizar os impactos positivos através de oportunidades e
minimizar os impactos negativos.

A adaptabilidade e resiliéncia devem ser abragadas, ou seja, a equipa deve ser flexivel,
adaptando-se a novas condi¢des e respondendo de forma rapida a algum contratempo.

Por ultimo, aceitar a mudanc¢a como forma de alcancar o desejado e trazer beneficios.

Para além da mudanca de estrutura do corpo de conhecimento também a Norma ANSI foi
revista nesta Ultima edi¢do, ao contrario do que acontecera em edigOes anteriores em que
apenas eram alterados alguns detalhes. Assim, a norma ANSI mais atual para a gestao de
projetos passou a ser ANSI-PMI 99-001-2021 [8].

A norma ISO 21500, embora ndao possua o reconhecimento internacional que possui o Guia
PMBoK®, apresenta também um modelo semelhante de linhas orientadoras para as
organizacdes. Na comparagao feita por Stanistaw Gasik [27], em 2011, entre a norma ISO 21500
e o Guia PMBoK®, nota-se claras semelhancas entre ambos, com sete areas de conhecimento a
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serem equivalentes e haver grande correspondéncia entre os processos de cada guia, o que
demostra a proximidade entre os dois normativos.

2.2.2 Abordagem Adaptativa

Ao contrario da abordagem preditiva, que é utilizada para requisitos de projeto que possuam
um nivel de incerteza baixo, o modelo adaptativo é o mais indicado quando os requisitos
possam sofrer alteragdes substanciais ao longo do ciclo de vida do projeto. Neste caso, no inicio
do projeto apenas é considerada uma visdo geral do que se pretende, fazendo com que os
requisitos definidos inicialmente possam ser alterados, substituidos ou refinados consoante as
indicacGes dadas pelos intervenientes no projeto (stakeholders) [8], [26]. Este método, ao
contrdrio da abordagem preditiva, abraca a mudanca [8].

A abordagem adaptativa pode subdividir-se em dois tipos de abordagens: a incremental e a
iterativa.

Na abordagem incremental, o ambito vai sendo alargado ao longo do projeto através de uma
série de incrementos que adicionam funcionalidades ao produto, resultado ou servico a ser
desenvolvido [8], [26].

Por outro lado, na abordagem iterativa, o ambito do projeto permanece definido desde o inicio,
acrescentando-se mais detalhe através de iteragdes sucessivas [8], [26].

A Figura 4 apresenta um esquema comparativo entre as abordagens incrementais e iterativas.
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Figura 4 — Desenvolvimento iterativo e incremental [8]
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2.2.3 Abordagem Hibrida

A abordagem hibrida procura juntar as abordagens preditivas e adaptativas por forma a
melhorar o desempenho do projeto, adotando-se aquela que melhor se adeque a cada situagao
em particular. Para elementos do projeto que sejam conhecidos, ou seja, tenham requisitos
bem estabelecidos, adota-se a abordagem preditiva. Por outro lado, para elementos em
evolugdo, a abordagem adotada é a abordagem adaptativa. A abordagem hibrida é util pois
permite que entregdveis do projeto sejam modularizados, e assim sejam desenvolvidos por
diferentes equipas de projeto. Esta abordagem faz uso das abordagens de desenvolvimento
iterativas e incrementais [8], [26].

2.2.4 Abordagem Agil

A abordagem preditiva, embora bastante utilizada, possui algumas desvantagens, tais como:
nao responder a pedidos de mudanca; os resultados apenas sdo entregues no final, ou seja, ndo
existem entregas intermédias; e a priorizacdo da sequéncia do trabalho desenvolvido tem
apenas por base a conveniéncia da equipa de projeto e ndo do cliente [23]. A abordagem agil
procura responder a algumas destas limitagdes.

Agil é ser capaz de responder rapidamente e facilmente a uma mudanca que possa surgir [28].
Assim, a abordagem 4gil pode ser considerada adaptativa, pois ao longo do ciclo de vida de
projeto a equipa procura responder a mudanca de forma eficaz e rdpida [8], [11], [29].

A abordagem 4gil, por ser adaptativa, tem tanto de iterativa como de incremental. E iterativa,
pois o trabalho realizado é melhorado em ciclos subsequentes, e incremental, pois o trabalho
vai sendo entregue ao longo do projeto [8], [30], como se pode visualizar na Figura 5.

— — = /7 N
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| —

Figura 5 — Esquema Ciclo de Vida de um projeto Agil [22]

O Manifesto Agil, publicado em 2001, estabelece valores e principios fundamentais do 4gil. Este
surge da necessidade de combater os prolemas que a industria da criacdo de software
enfrentava, com atrasos na entrega, derrapagens no or¢gamento, entre outros. Um conjunto de
17 signatarios, que ja trabalhava com metodologias dgeis, como Scrum, Kanban ou XP, percebeu
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gue o principio de todas as metodologias era semelhante, levando-os a criacdo do Manifesto

[31]. Os valores estabelecidos estdo representados na Tabela 1 [14], [31].

Tabela 1 - Valores do Manifesto Agil [31]

Agil Tradicional
Pessoas e Rela¢oes Mais importante que Processos e Ferramentas
Produto funcional Mais importante que Documentacao extensa
Colaborag¢ao com o cliente Mais importante que Negociar contratos
Responder a mudangas Mais importante que Cumprir planos

Os principios do Manifesto Agil sdo [14], [31]:

Garantir a Satisfacdo do cliente;

Mudangas sdo bem-vindas;

Entregas periddicas de funcionalidades;

Cooperagdo entre todos;

Individuos Motivados;

Comunicac¢Ges devem ser feitas cara-a-cara;

Software funcional deve ser a principal medida do projeto;
Ritmo constante;

Atencdo continua para aumento da agilidade;
Manter a simplicidade;

Equipas de trabalho auto-organizaveis e gerenciaveis;
Reflexdo de melhoria continua.

Como se constatou na criacdo do Manifesto Agil, as metodologias ageis ja eram utilizadas por

alguns gestores de projeto, como por exemplo, o Scrum ou o Kanban [31]. Para além destas

frameworks, existem outras tais como a Extreme Programming (XP), a Adaptive Project

Framework (APF), e muitas outras. Destas metodologias apresentadas, a que tem ganho mais

notoriedade nas organizagdes para a gestdo de projetos é o Scrum [29].

Na Figura 6 é possivel visualizar uma comparagao entre cada metodologia de gestao de projetos,

em funcdo dos entregaveis e do grau de mudancga.
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Figura 6 — Diferenga entre metodologias de Gestdo de Projetos [32]

13



Dentro da metodologia agil existem diversas entidades com grande influéncia no meio como a
Scrum Alliance®, Agile Alliance®, SCRUMStudy e o PMI, por exemplo. O PMI e a Agille Alliance®
publicaram em 2017 o Guia Préatico Agil para ajudar gestores de projetos que queiram adaptar-
se ao agil.

O Guia Agil encontra-se dividido em diferentes sec¢des, comegando por dar uma introdugdo ao
agil, descrevendo a mentalidade agil, principios e valores e a correlagcdo entre as diferentes
abordagens no agil. As sec¢Oes seguintes apresentam os ciclos de vida discutidos ao longo do
guia, a implementacdo de um ambiente agil desde a composicdo da equipa, a organizagao e
praticas comuns. Por Ultimo, sdo apresentadas considera¢des organizacionais que impactam as
praticas do agil, como a cultura e praticas empresariais [21].

2.3 Scrum

O surgimento da palavra Scrum nas metodologias agil deveu-se a Takeuchi e Nokata que, em
1986 publicaram um artigo onde utilizaram um termo do desporto do rugby para descrever o
desenvolvimento de um produto. Os autores consideram que o facto de uma equipa no rugby
percorrer o campo como uma unidade passando a bola para tras e para a frente, se aplicado
esse pensamento nas organizacées estas irdo tornar-se mais competitivas no mercado [33].

Segundo Ken Schwaber e Jeff Sutherland [34], Scrum é uma framework, que os gestores podem
utilizar para resolver problemas complexos adaptativos enquanto entregam produtos com o
maior valor possivel de forma produtiva e criativa. E algo que é leve, simples de entender, mas
dificil de dominar. O Scrum torna patente a eficiacia das suas técnicas para que se possa
melhorar continuamente o produto, a equipa e o ambiente de trabalho.

Segundo Soares [35] 0 Scrum é uma abordagem que vai ao encontro de um conjunto de valores
gue procuram a melhor forma de trabalhar entre os membros da equipa num ambiente de
mudanca, para assim gerirem eficazmente um projeto. Schwaber [36] vé o Scrum como a
abordagem necessaria para que a equipa de desenvolvimento do projeto possa trabalhar em
ambiente complexos e com processos imprecisos de forma adaptativa.

Devido a elevada relevancia dentro da comunidade de gestdo de projetos ageis que o Scrum
tem tido [2], existem diversos organismos socioprofissionais no meio que procuram ajudar
gestores de projetos na implementacao e otimiza¢ao desta metodologia. Como por exemplo, o
SCRUM study com a publicagdo do guia SBOK®, para ajudar na correta implementagdo do Scrum
[11], ou o Scrum Alliance®, organismo muito relevante em diversas certificacdes no meio, por
exemplo, certificacdo para iniciantes, para gestores de projetos ja experientes e para
aperfeicoamento de competéncias [15], [16].
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2.3.1 Principios e Valores do Scrum

Para a correta aplicacdo da framework Scrum ¢ obrigatdrio a utilizacdo de seis diretrizes
fundamentais em projetos. Na Figura 7 sdo apresentados os seis principios [11].

~
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Principios {\ :
de Scrum -

Time-boxing Auto-organizagao

Priorizagéo Colaboragéo

orientada a

Figura 7 — Principios Scrum [11]

O primeiro principio refere o controlo de processo empirico, que enfatiza os trés pilares do
Scrum.

O segundo principio da auto-organizacdo reflete que a organizacdo deve dar liberdade aos
colaboradores para se organizarem, pois, reflete-se numa maior produtividade e criatividade.

A colaboragao, referente ao terceiro principio defende que a interagdo e colaboragao entre a
equipa, o cliente, as partes interessadas (stakeholders) leva a entregas de maior valor.

O quarto principio diz respeito a priorizagdo baseada em valor, que destaca que se deve
entregar o maximo valor possivel durante todo o projeto.

O Time-boxing, é um principio importante em projetos Scrum, pois o tempo é um fator
importante e limitante na gestdo do planeamento e da execugao.

Por ultimo, o desenvolvimento iterativo. O sexto principio enfatiza a administracdo da melhor
forma de mudancas e a criagdo de produtos que vao de encontro aos requisitos do cliente.

Os valores Scrum, compromisso, coragem, foco, abertura e respeito quando utilizados de forma
correta pelos elementos envolvidos no projeto aumentam o sucesso na utilizagdo da
metodologia Scrum [34].
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2.3.2 Pilares Scrum

Os autores Ken Schwaber e Jeff Sutherland identificam trés pilares pelos quais a estrutura Scrum
se de reger para uma correta implementacdo [34]:

e Transparéncia: Todos os aspetos importantes do projeto devem ser visiveis e de facil
entendimento para que todas as pessoas envolvidas possam entender o aspeto em
causa;

e Inspegdo: Os artefactos Scrum devem ser inspecionados, por forma a detetar variacoes
indesejdveis dos objetivos definidos;

e Adaptagdo: No caso de alguma inspecdo efetuada encontrar aspetos de um ou mais
processos fora dos limites aceitaveis, deve-se adotar medidas corretivas que permitam
ajustar os erros e a minimizar possiveis desvios adicionais.

2.3.3 Equipa Scrum

As Equipas Scrum trabalham de forma independente, ou seja, auto-organizam-se entre si, sao
multifuncionais, o que permite que todo o trabalho necessario seja efetuado pela equipa ndo
dependendo de outros. Este tipo de modelo permite otimizar o trabalho realizado, promovendo
a flexibilidade, produtividade e criatividade. Tal como noutras metodologias, o Scrum sendo
incremental e iterativo possui entregas periddicas que permitem um melhor acompanhamento
por parte dos stakeholders do projeto a ser desenvolvido [34].

A equipa Scrum divide-se em trés entidades [34]:

O Product Owner é o responsavel pelo trabalho desenvolvido, tendo como objetivo maximizar
o trabalho realizado pela Equipa de Desenvolvimento e o valor do produto. E também da sua
responsabilidade o Product Backlog. Para que o Product Owner seja bem-sucedido é necessario
que todos respeitem as suas decisdes.

A Equipa de Desenvolvimento é responsavel pelos incrementos do produto e pela sua entrega
no final de cada Sprint.

Como as equipas trabalham de forma independente, gerindo o seu préprio trabalho, permite
uma maior eficiéncia e eficacia no trabalho desenvolvido, sendo os Unicos responsaveis pelo
incremento do produto em que estdo a trabalhar.

Para manter a agilidade e ndo criar demasiada complexidade na sua gestao, a equipa de
desenvolvimento ndo deve ser constituida por poucos elementos pois pode comprometer as
competéncias profissionais existentes dentro do grupo e assim ndo conseguir concluir trabalho
significativo num Sprint. No entanto, a equipa também nao deve ser constituida por muitos
elementos pois torna a interag¢do entre todos mais complexa, diminuindo a agilidade e por
conseguinte a produtividade [34].
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O Scrum Master, é o responsavel pela aplicacdo dos valores e praticas do Scrum, tem o papel
de facilitador para com a equipa, promovendo a colabora¢do e a comunicagdo entre todos e
garante a maxima produtividade da equipa [34].

Nas interacdes que o Scrum Master pode ter para além da equipa, este ajuda o Product Owner
a encontrar técnicas para a gestdo eficaz do Product Backlog e pode também ajudar na
implementac¢do do Scrum dentro da prépria organizagao.

2.3.4 Artefactos Scrum

Os artefactos do Scrum segundo Ken Schwaber e Jeff Sutherland “representam trabalho ou
valor que fornecem transparéncia e também oportunidades para inspecionar e adaptar”. Assim,
permitem que qualquer pessoa tenha o mesmo entendimento acerca do artefacto [34].

Um dos artefactos corresponde ao Product Backlog que é “uma lista ordenada de tudo o que
possa ser necessdrio no produto e é a Unica fonte de requisitos para quaisquer alteracdes
efetuadas a esse produto”. O Product Backlog agrega funcionalidades, fungbes, requisitos,
melhoramentos e correcGes a efetuar em entregas futuras. Como é algo que pode ser alterado
diversas vezes ao longo do projeto, é algo dinamico e em constante mudanca, indo aumentando
e ficando mais exaustivo ao longo do projeto. Os itens existentes no Product Backlog possuem
um valor e estimativa de esforgo para a sua realizacdo e sdo também priorizados com base no
valor para o cliente [34].

Os itens do Product Backlog com maior prioridade sdao também os mais detalhados, ao contrario
de itens menos prioritarios. A equipa de desenvolvimento refina os itens que vao fazer parte
do préximo Sprint por forma a que qualquer um possa ser concluido (“Done”) dentro do limite
estipulado [34].

A expressdao “Done” é utilizada para verificar se o trabalho do incremento realizado estd
concluido. Embora, a definicdo possa ser diferente de equipa para equipa os membros dessa
equipa necessitam de ter o mesmo entendimento sobre o que significa ter o trabalho concluido
[34]. Algo sé pode ser considerado “Done” se cumprir os critérios de aceitagao estipulados [11].

O Sprint Backlog, corresponde a um conjunto de itens do Product Backlog selecionados pela
Equipa de Desenvolvimento, que irdo fazer parte do Sprint, e também um plano do trabalho
necessario para entregar esse incremento num estado “Done”. O Sprint Backlog deve sempre
apresentar o estado real do trabalho que é pretendido atingir pela Equipa de Desenvolvimento
[34].

As User Stories sdo parte integrante do Product Backlog, ou seja, o product backlog é
desenvolvido e documentado com base nos requisitos do cliente sendo formado por itens
denominados user stories. As user stories sao definidas em trés pontos, o como (Papel), o querer
(funcionalidade), e o para qué (beneficio). A conclusdo de uma user story também estd
dependente de critérios de aceitagao, logo da expressao “done” [37].
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2.3.5 Eventos SCRUM

Os eventos estabelecidos num projeto Scrum sao importantes para regularizar e minimizar a
necessidade de reunides nao definidas [34]. A sua interligacdo encontra-se representada na
Figura 8.

O Sprint é um evento com elevada importancia no Scrum, é algo limitado no tempo com uma
duracdo de um més ou menos. Durante esse periodo cria-se incrementos potencialmente
comercializaveis. Um novo sprint s6 comeca imediatamente apds o outro terminar [34].
Segundo Tomds [38] e Cunha [39], o evento Sprint consiste em unidades de trabalho, a ser
desenvolvido pela equipa, que tem como objetivo satisfazer um requisito definido, num
periodo de tempo estabelecido.

Para a realizacdo de um sprint é necessario o planeamento do trabalho a ser efetuado. Esse
planeamento é realizado na reunido de Planeamento de Sprint, sendo criado um plano com a
ajuda de toda a equipa Scrum. Tal como o sprint, a reunido de planeamento também possui
uma duragdo maxima limitada, onde para um sprint de um més a reunido s6 podera ir até oito
horas. Na reunido sdo definidas respostas a questdes como o que sera entregue no incremento
do sprint e o trabalho necessario para alcancar esse incremento [34]. Nesta reunido é entdo
definido que partes do product backlog serdo transferidas para o sprint backlog de acordo com
o combinado entre a equipa de desenvolvimento e o product owner. As user stories sdo entao
transferidas incrementalmente com base na prioridade [37].

Durante o decorrer do sprint, ocorrem reunides de sincronizagdo didria com duracdes limitadas
de 15 minutos para ser definidos os planos para o dia. Nesta reunido é discutido o trabalho
realizado anteriormente, o que se ira fazer agora e possiveis impedimentos que possam ocorrer
[34].

Como pessoa responsavel por assegurar a implementagdo do Scrum, o Scrum Master assegura
a realiza¢do desta reuniao e a sua limitagdao temporal, embora o responsdvel por dirigi-la seja
da Equipa de Desenvolvimento [34].

Areunido de sincronizagdo didria serve como forma de melhorar a comunicagdo entre as partes,
promove tomada de decisOes e mantém toda a equipa com acesso ao conhecimento sobre o
projeto [34].

Apds terminar o sprint é realizado uma reunidgo denominada Revisdo do Sprint que serve para
inspecionar o incremento e adaptar o product backlog caso seja necessario. Como acontece
noutras reuniées Scrum também a revisdo do sprint encontra-se limitada a quatro horas para
sprints de um més [34].

As participagdes nesta reunido ja incluem algumas partes interessadas com grande relevo no
projeto, onde sao discutidos problemas encontrados, é apresentado trabalho ja realizado e o
estado de conclusao do Product Backlog [34].
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Antes do inicio de outro sprint é realizada a reunido Retrospetiva do Sprint com o intuito de a
equipa Scrum analisar-se e perceber que melhoramentos podem ser feitos no préximo sprint
[34]. Também esta reunido tem a duragdo maxima de trés horas no caso de um Sprint de um
més [34].

Sprint
1-4 Weeks

@0 == @

Figura 8 — Esquema representativo da estrutura Scrum [40]

2.3.6 Guia SBOK®

O guia SBOK® desenvolvido pela SCRUMstudy, tornou-se um padrdo para empresas ou
organiza¢des que procurem implementar praticas Scrum ou Agil, para melhorar a gestdo de
projetos [11].

Este guia estrutura-se em trés secgdes: os principios do Scrum (ja enunciados); aspetos; e
processos [11].

Os aspetos Scrum sdo eles a organizagdo, que retrata a forma como se deve organizar um
projeto Scrum, como por exemplo os papéis de cada interveniente, fungdes e responsabilidades.

O outro aspeto é a justificacdo de negdcio que propde antes de se iniciar qualquer projeto, é
importante para uma organizac¢do avaliar a viabilidade e a criagdo de um Product Backlog com
priorizagdo com base nas expectativas da administracdo e das partes interessadas dentro do
negaocio.

A Qualidade, outro aspeto no SBOK®, é definida como “a capacidade do produto ou dos
resultados finais cumprirem os critérios de aceitagdo e atingirem o valor comercial esperado
pelo cliente”.

A Mudanga, é algo que todas as abordagens estdo sujeitas e assim é imperativo que a equipa
Scrum procure abracar essa mudanca e que a utilize para maximizar os beneficios.

O ultimo aspeto, do Risco, procura que seja feita definicdo, discussdo e gestdo dos riscos que
possam ocorrer no projeto.
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Os 19 processos abordados no guia encontram-se agrupados em cinco fases, conforme

ilustrado na Figura 9.

20

Iniciar

Planear e
Estimar

Implementar

Revisdo e
Retrospetiva

Entregar

Create Project Vision

PO1

Create User Stories

13

Create Deliverables

Convene Scrum of
Scrums (SoS)

Ship Deliverables

Identify Scrum Approve, Estimate Conduct Daily Demonstrate and Retrospect Project
Master & and Commit User Standup Validate Sprint
Stakeholder(s) Stories
or | =)
Form Scrurm Team Create Tasks Groom Pioritized Retrospect Sprint
Product Back
=) -]

Develop Epic(s)

Estimate Tasks

Cretare Prioritized
Product Backlo

£

Create Sprint
Backlog

Conduct Release
Planning

. B 8 B 1B
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3 Revisao da Literatura

Segundo Erling Andersen e Svein Jessen o conceito de maturidade quando aplicado a uma
organizacao, significa que a organizacdo se encontra em perfeitas condicGes para conseguir
alcancar os seus objetivos. Segundo os mesmos autores uma empresa hunca conseguird atingir
o estado maximo de maturidade, nesse sentido é necessario falar em graus de maturidade. Para
estes a maturidade é explicada como a soma de a¢0es, atitudes e conhecimento [41]. Para o
PMI a maturidade organizacional é o nivel ao qual se aplica gestdo de projetos organizacional,
ou seja a profundidade com que aplica técnicas, conhecimentos e ferramentas para atingir os
resultados pretendidos [42].

Com o intuito de melhorar o desempenho das organizacdes na gestdo de projetos, aparecem
os modelos de maturidade que fornecem meios para identificar os passos necessarios a tomar
[43]. O primeiro modelo surge em 1993 pelo Software Engineering Institute (SEl), sendo visto
como um padrdo para a avaliacdo da maturidade dentro de organizagGes em varias areas de
processos [4]. O modelo criado foi o Capability Maturity Model (CMM), estando apenas
direcionado para o desenvolvimento do software, como o Scrum, no seu inicio. Este modelo
permite que organizacbes que desenvolvam software melhorem os processos através de
estratégias delineadas com base no nivel de maturidade atual do processo e que identificam as
questdes que mais necessitam de intervengao [44]. No inicio dos anos 2000, o SEl apresenta o
sucessor do CMM, denominado de Capability Maturity Model Integration (CMMI), que
contrariamente ao seu antecessor, ja pode ser aplicado a qualquer setor [5].

Outras ferramentas de avaliagdao da maturidade foram surgindo como Project Framework, ou o
Berkeley Project Management Matury Model, mas todos apresentam a mesma finalidade de
ajudar no melhoria da implementacdo da gestdo de projetos [5]. Em 2003 o PMI langa o seu
modelo de maturidade, o Organizational Project Management Maturity Model (OPM3).
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3.1 Organizational Project Management Maturity Model

O OPM3 estabelece uma framework para cada organizacdo poder reexaminar os seus objetivos
estratégicos através de boas praticas da gestao de projetos [42]. O OPM3 tornou-se entretanto
um dos modelos de maturidade mais conhecidos em Gestao de Projetos [1].

Desde a publicacdo da primeira edigdo em 2003, ja surgiram duas novas edi¢des, uma em 2008
e outra em 2013, respetivamente. Tal com acontecera com a norma de gestdo de projetos, no
PMBoK®, em 2008, na segunda edicdo, o OPM3 passou a incorporar “The Standard for
Organizational Project Management (OPM)”, uma norma americana.

O OPM3 opera com base em trés principios: conhecimento, avaliacio e melhoria,
representados na Figura 10 [42].

owle,
Organizational project Q %

management, its maturity,
relevant Best Practices, and
how to use OPM3

Sequence for »
developing
Capabilities

aggregating

to Best Practices

4 Methods for
evaluating
Best Practices
and Capabilities

Figura 10 — Elementos base do OPM3 [42]

No conhecimento, a organizagao deve procurar compreender todos os conceitos de maturidade,
boas praticas e gestdao de projetos organizacional. Esta fase trata-se de um passo introdutério
a avaliacdo. De seguida, na avaliagdo, a organizacdo, através de ferramentas de andlise de
fraquezas e forgas, procura perceber em que nivel de maturidade se encontra de acordo com o
descrito no OPM3. Apds essa avaliacdo reline mais informacdo sobre dreas em que demonstra
ou nao as boas praticas (Best Practices) do OPM3. Na fase de melhoria existem dois passos.
Primeiro é feito um plano de melhorias com base nas capacidades que a empresa possui e ndo
possui, e as dependéncias entre eles, priorizando os recursos e finalidades que a organizagdo
pretende [42]. De seguida, na fase de melhoria, sdo implementa-se as a¢Oes planeadas. Por
ultimo, recomega-se o ciclo novamente para melhorar outros pontos identificados. O recomego
do ciclo pode fazer-se em duas parte distintas, ou pela fase de avaliacdo, onde irad analisar
pontos da gestdo de projetos que necessitam de melhoramento, ou entdo, diretamente para a
fase de planeamento por forma a trabalhar noutras boas praticas que necessitem de ser
implementadas [42].
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As boas praticas mencionadas no OPM3 referem-se a um total de 600. Estas boas praticas sao
formas étimas de se conseguir alcancar os objetivos propostos. Isso leva a que a organiza¢ado
consiga entregar projetos dentro do previsto, e assim conseguir uma maior probabilidade de
conseguir alcancar os objetivos definidos. Um exemplo de boa pratica mencionada no guia
OPM3 é a criagdo de comunidades dentro da organizagdo de suporte a gestdo de projetos [42].

O ciclo OPM3, com as trés fases estd representado na Figura 11.

Figura 11 — Ciclo OPM3 [42]

3.2 Modelos de Maturidade Agil

Tal como o OPM3, que foi desenvolvido com base na Gestdo de Projetos preditiva
(convencional), com foco nos grupos de processos do PMBok®, existem outros modelos
desenvolvidos a pensar nas metodologias ageis, como é o caso do Agile Maturity Model (AMM),
Scrum Maturity Model (SMM), Comparative Agility (CA), Agility Assessment Model (AAM), entre
outros.

Estes modelos de maturidade agil, embora mais recentes, apresentam diversas semelhancas
com modelos mais antigos, como é o caso do AMM e SMM, que apresentam uma hierarquia de
maturidade de 5 niveis, tal como o CMMI [45], [46]. Na Figura 12 é apresentada uma
representacdo dos niveis de maturidade no modelo de maturidade AMM.
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Figura 12 — Niveis de Maturidade AMM [47]

No modelo de maturidade AMM proposto por Patel & Ramachandran [47], em 2009, foi
desenvolvido um modelo de 5 niveis de maturidade, Initial, Explored, Defined, Improved e
Sustained, presentes na Figura 12. Este modelo foi criado com o propésito de reforcar e
melhorar os principios ageis nas empresas de software, através de processos de adaptabilidade
e adequacdo. Este modelo recebeu algumas criticas derivadas do facto de “forcar” as
organizagdes a adotar praticas especificas, ndo sendo consistente com a abordagem agil, como
referido por Nafchi & Gandomani [48]. Também Yin et al. [2] apresentaram alguns problemas
associados a este modelo de maturidade, tais como, a abrangéncia das praticas a muitas
metodologia ageis, levando a que muitas ndo se apliquem a organizagao, causando entropia.
Outros pontos ressalvados sdo a falta de detalhe na descricdo dos niveis, objetivos de medida
para monitorizar e avaliar o desempenho das praticas propostas e também sugestdo de
métricas a empresas que queiram monitorizar os seus processos.

O modelo CMMI foi introduzido em 2002 para alargar o modelo CMM para diferentes setores
da industria, para além do desenvolvimento de software. O modelo CMMI possui duas
representacGes, representacdo continua e representagdo faseada. A representacdo continua
foi desenhada para se focar em processos especificos essenciais aos objetivos imediatos da
organizacdo, ou aqueles que estejam assinalados com maior nivel de risco. Em relagdo a
representacdo faseada, foi concebida para fornecer uma sequéncia padrao de melhorias,
servindo de base a comparac¢do da maturidade de diferentes projetos e organizagdes [2], [49],
[50].

Na Figura 13 podemos observar os cinco niveis de maturidade propostos, onde representam o
caminho de evolugao de uma organizacao para melhorar os processos.
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Figura 13 — Niveis de Maturidade do modelo CMMI [51]

Embora, alguns autores afirmem que nao existe compatibilidade entre o CMMI e a metodologia
agil [52], o Software Engineering Institute (SEl) apresentou um artigo onde demonstra que
apesar das desvantagens de aplicar o modelo de maturidade com metodologia dgeis, ambos
podem coexistir e melhorar os processos das organizacdes [53], [54]. Segundo Yin & Silva [2],
embora o CMMI forneca um bom guia para melhorar processos devido a sua elevada
abrangéncia, por esse mesmo motivo ndo se pode focar nos processos de desenvolvimento agil

de software do CMMI. Outro ponto referido por Yin & Silva, é a falta de métricas para
monitorizar e avaliar o desempenho das praticas enumeradas em cada nivel do modelo.

No seguimento destas desvantagens dos modelos AMM e CMMI, Yin et al. [2] propds o modelo
SMM, tendo por base ambos os modelos. Foram propostos assim, 5 niveis de maturidade,
representados na Figura 13, Initial, Managed, Defined, Quantitativelty Managed e Optimizing,
baseados nos cinco niveis do modelo CMMI. A avaliacdo da maturidade neste modelo é
realizada através da analise as respostas a diferentes questiondrios para cada nivel. Nos
guestionarios sdo apresentadas afirmacgées as quais se deve responder como base numa escala
de Likert, sendo 1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente. Analisando os diferentes niveis,
pode ser atribuido o nivel de maturidade mais baixo (nivel 1) a uma organizacdo que use a
metodologia agil Scrum, mas onde ndo existe uma definicdo explicita do desenvolvimento agil
com esta metodologia. Neste nivel, como ndo existem objetivos para melhoramento dos
processos, surgindo situagdes como derrapagem orgamentais e temporais, fraca comunicagao
entre todas as partes interessadas e fraca qualidade do produto final. No segundo nivel, uma
organizacdo ja tem de possuir praticas de desenvolvimento de software mais estruturadas e
completas que no nivel anterior. Neste nivel, a organizacao ja deve possuir um conhecimento
de regras/praticas basicas de Scrum, como existéncia de artefactos e reunifes, o cumprimento
com requisitos de software, a definicdo clara do Product Owner e gestdo do Product Backlog,
por exemplo. No nivel 3 existem dois objetivos principais, a gestdo da relagdo com o cliente e a
gestdo de iteracGes. Por um lado, o primeiro objetivo refere-se a importancia e a necessidade
de manter-se uma boa comunicacdo entre a equipa e o cliente. Por outro lado, o segundo
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objetivo, refere-se a gestdo e planeamento das iteracdes, estando também ligado ao objetivo
anterior pela contribuicdo que ambos representam para o aumento dos niveis de satisfacdo do
cliente. No quarto nivel, a organizacdao deve possuir processos de desenvolvimento de software
padronizados e regulares. Tal como no nivel 3, também este nivel se divide em dois campos
principais, a gestdo de projetos padronizados e a gestdo do desempenho de processos. Por
ultimo, no nivel 5 as organiza¢Ges jd se encontram no topo da implementacdo e uso da
metodologia Scrum, sendo o Unico objetivo principal proposto a gestdao de desempenho, por
forma a organizacgao realizar uma autocritica das a¢des e processos e assim poder melhora-los.

Para além destes modelos acima referidos, existem outros modelos como o Comparative Agility
(CA), proposto por Williams, Rubin, & Cohn [55]. Neste modelo o principal ndo se foca em
perceber o nivel de agilidade de uma dada empresa, mas em que patamar se encontra em
relacdo a competidores. Esta ferramenta divide as questdes em oito dimensdes diferentes,
trabalho em equipa, requisitos, resultados, planeamento, prdticas técnicas, criacdo de
conhecimento, qualidade e cultura. Este questionario encontra-se alojado num sitio da internet
com acesso gratuito [56].

O Agility Assessment Model proposto por Gandomani & Nafchi [57], procurou colmatar algumas
desvantagens apresentadas por outros modelos, como por exemplo, uma das questdes
levantadas refere que, embora o CA compare a agilidade entre competidores, no que respeita
a aplicacdo de prdaticas ageis, acaba por ndo abordar a adequacdo dessas mesmas praticas a
organizacdo [58]. Outras questdes que os autores tiveram em considera¢do ao propor este
modelo foi de ndo obrigar qualquer organiza¢do a adotar praticas para atingir um certo nivel
ou grau de maturidade e também focar o modelo nas prdticas e ndo em métodos ageis
especificos [57].

Por fim, embora todos os modelos de maturidade possam apresentar algum ponto negativo
relativo a sua implementac¢do, pode retirar-se que se trata de uma ferramenta crucial para
ajudar qualquer organizacdo na continua adocgdo de praticas ageis [48].

3.3 Estudos Empiricos

Em Portugal, a Gestdo de Projetos tem sofrido uma grande evolucdo, tendo sido tema de varios
estudos, como o de Ricardo Pinto e Caroline Dominguez [6] que fizeram uma avalia¢do da
maturidade em 30 empresas do setor metallrgico. No estudo concluiu-se que 73% das
empresas tem mais atengdo a gestdo de Aquisigdes e apenas 44% tem atengdo a gestdo de
Risco, sendo que no global em 81% dos casos uma metodologia formal é tida em conta.

No caso do estudo de Ricardo Silva [5], as trés empresas estudadas implementavam politicas
de gestdo de projetos, no entanto, o seu conhecimento em boas praticas de gestdo de projetos
era muito reduzido. No final do estudo obtiveram um nivel de maturidade em média de 15%,
sendo 19% o valor mais alto e 12% o valor mais baixo. O processo ao qual o nivel de maturidade
das empresas se mostrou mais conhecedor das praticas de Gestdo de Projetos foi no de
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Iniciacdo, e como ja acontecera com o estudo de Pinto & Dominguez [6] o valor da maturidade
em gestdo de risco foi bastante baixo, sendo neste caso de apenas 3%, o que poderiam vir a
comprometer os projetos futuramente, por exemplo, ao nivel do custo.

Ilércio Bento [59], em vez de analisar o nivel de maturidade das empresas através da ferramenta
OPM3, procurou perceber que contributos positivos para a organizagdo pode esta ferramenta
trazer ao nivel dos projetos. Constatou que a grande maioria das empresas considerou que o
OPM3 “permitiu as suas organizacdes a concretizacdo de aspetos importantes como melhoria
nos processos que possibilitavam uma definicdo do ambito mais acertada”.

Num caso de estudo realizado na Indonésia, por Bay e Skitmore [43], num total de 70
guestionarios efetuados, concluiram que as empresas ainda ndo utilizavam de forma eficaz as
metodologias de gestdo de projetos. No entanto, 85% dos inquiridos afirma que a gestdo de
projetos é importante para o desempenho organizacional.

Koekemoer et al. [60], avaliaram o nivel de maturidade em empresas das tecnologias de
informacdo num total de 17 equipas de projeto. Na andlise dos dados notaram uma maturidade
baixa ao nivel dos processos de gestdao de recursos e de contratos. Ao contrario do constado
por Ricardo Silva [5] e Pinto & Dominguez [6] o processo com nivel mais elevado demonstrou
ser o de gestdo de riscos.

Kevin Grant [4] obteve niveis bastante baixos de maturidade ao longo da sua amostra de 126
empresas, em implementacdo de Gestdo de Projetos. Por um lado, em relacdo ao estudo
realizado por David Silva [1], os resultados médios obtidos pelas empresas analisadas por Grant
foram bastante bons no processo de Gestdo de Aquisi¢es, no entanto com resultados abaixo
dos 50%. Por outro lado, tal como no estudo de Ricardo Silva [5] a gestao de risco apresenta os
piores resultados com médias inferiores a 10%. Silva [1] também constatou que as empresas
com valores de maturidade mais elevados correspondem a organizagdes no setor das
tecnologias de informacgao.

Torrecilla-Salinas et al. [61], fizeram uma revisdo sistematica da literatura de estudos que
utilizaram o modelo de maturidade CMMI em abordagens dageis. Os estudos analisados
referentes a desenvolvimento Web apresentaram niveis de maturidade baixos e intermédios,
apenas um estudo mostrou um nivel de maturidade mais alto. Os autores concluiram que a
metodologia Scrum ndo pode ser utilizada por empresas de desenvolvimento Web para atingir
os niveis maximos de maturidade do modelo CMMI, mas que pode ser usado como ponto de
partida para desenvolver uma estrutura agil para os atingir.

Hartono et al. [62] analisaram as empresas com base na relagdo entre maturidade e
desempenho. A maioria dos dados obtidos correspondem a empresas do setor das tecnologias
de informacdo, notando que estas sdo as que melhores desempenhos obtiveram quando
implementadas metodologias ageis. Neste estudo concluiu-se que, para empresas em que o
nivel de complexidade do projeto é baixo, ndo se deve procurar o nivel mais alto de maturidade,
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porém em projetos de complexidade alta deve-se procurar alcancar o maior nivel de
maturidade.

Arifin et al. [63], ao analisarem o desenvolvimento de um novo produto segundo a metodologia
Scrum, devido a constante mudanca que se fazia sentir, constataram que o nivel de maturidade
era o mais baixo. Este nivel deveu-se a diversos problemas encontrados ao longo do processo,
desde derrapagem no tempo, no orcamento e dificuldades de comunicacdo entre os
intervenientes.

Michael et al. [64] conduziram um estudo de avaliagdo da maturidade de implementacdo da
metodologia Scrum a duas empresas na Indonésia, utilizando uma escala prépria, tendo
concluido que o nivel de maturidade obtido é proporcional ao nivel de compromisso que cada
equipa teve no desenvolvimento de projetos.

No estudo de Panjaitan & Legowo [65], que teve como objetivo a medicao de praticas Scrum
utilizando o SMM, conclui-o que na empresa em estudo apesar de ja adotar frequentemente
praticas de nivel 2, e parcialmente de nivel 3, como estas ainda ndo se encontram no seu
potencial, a organizacdo foi descrita como estando no nivel 1.

Por fim, Yin et al. [2] desenvolveram um modelo de maturidade Scrum com intuito de avaliar
empresas do setor das tecnologias de informacdo. Através dos resultados obtidos, constataram
um valor médio de maturidade baixo, concluindo que este se deveu ao facto das empresas nao
adotarem as praticas Scrum corretamente, como por exemplo, no final de cada Sprint as
reunides de revisdo e retrospetiva ndo serem realizadas. Também, Patara et al. [66] recorrendo
ao modelo SMM analisou duas equipas diferentes numa organizacao e constatou resultados
opostos entre ambos, enquanto uma equipa encontrava-se no nivel maximo do modelo, 5, a
outra equipa encontrava-se no primeiro devido ao novo cumprimento de praticas como a
realiza¢do de reunides Scrum.
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4 Metodologia

Para a realizacdo deste estudo foram consideradas duas metodologias diferentes, por forma a
responder aos objetivos de investigacdo. Tendo em vista esses objetivos foram propostos as
seguintes perguntas de investigacao:

PI1: Qual o nivel de maturidade das organizagGes na implementag¢do de praticas de Gestdo de
Projetos?

PI2: Qual a utilidade das metodologias de Gestdao de Projetos e os modelos de maturidade no
desenvolvimento de projetos nas organizagdes?

Por um lado, a primeira pergunta, surge da necessidade de avaliar a implementacdo de boas
praticas de gestdo de projetos agil, em organizagdes em Portugal, nomeadamente da
abordagem agil Scrum. Com esta pergunta procura-se fazer uma analise quantitativa dos dados
recolhidos e determinacdo do nivel de maturidade através de um questiondrio. Por outro lado,
a segunda pergunta de investigacdao procura analisar qualitativamente como os gestores de
projetos avaliam a utilidade da utilizacdo de metodologias e modelos de maturidade no dia a
dia das organizagdes, através de dados recolhidos numa entrevista.

Para esta pergunta foram propostas algumas hipdteses:
H1: Os projetos desempenham um papel importante numa empresa.
H2: Os gestores de projetos tém de possuir um conjunto de competéncias especificas.

H3: Os principais desafios que os gestores de projetos enfrentam sdo, a metodologia a escolher,
a definicao de objetivos e a identificagdo dos riscos.
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H4: Existe um conhecimento comum das metodologias de Gestao de Projetos que determina o
sucesso do projeto e o desempenho organizacional.

H5: A escolha do modelo de maturidade e a sua utilizacdo sao fatores importantes na gestdo
dos projetos desenvolvidos.

4.1 Questionario

Ambos os instrumentos de investigacdo usados foram adaptados de instrumentos propostos
por outros autores. O questiondrio utilizado foi adaptado do desenvolvido pelos autores
Gandomani & Nafchi [57], que propuseram um novo modelo de maturidade, o Agility
Assessment Model (AAM) com vista a avaliacdo da maturidade das empresas de software. Para
essa avaliacdo os autores fizeram uma revisao da literatura tendo encontrado mais de 50 boas
praticas, no entanto reduziram para as 44 boas prdticas mais importantes de gestdo de projetos,
direcionadas para uma empresa de desenvolvimento de software [67].

Em relacdo ao peso que cada pratica terd na féormula de calculo da agilidade, foram
considerados os pesos dados pela Prof. Laurie Williams, uma das criadoras do Manifesto Agil. A
cada uma das 44 afirmacoes sera dado um valor de importancia por parte dos inquiridos numa
escala de Likert, presente na Tabela 2. Apds conhecido estes dois valores e através da férmula
1 facilmente obtém-se o valor de agilidade de uma organizacao.

44

. (P x Wy)
A = - 1
gilidade E Range (1)

i=1
Onde P; corresponde a pontuagdo atribuida a cada pratica pelo respondente ao inquérito, como
ficou referido numa escala de 1 a 5, W; corresponde ao peso de cada pratica. O parametro
Range no estudo em que Gandomani et al. [57] propde, o indice assume o valor 10. Contudo,
apods conversa com um dos autores, no sentido de melhor compreender o significado desse
parametro, constatamos que no caso em concreto tinha sido utilizado o valor de 5 e ndo 10.
Como para um Range igual a 5 o valor de Agilidade apresenta-se numa escala de 0 a 1, no nosso
estudo o Range tomara o valor de 1, apresentando o resultado numa escala de 1 a 5. Esta escala
torna mais facil a comparacdo com outros modelos, como por exemplo o SMM.

Tabela 2 — Respostas numéricas correspondentes a escala de Likert

Escala Pontua¢ao Numérica
Discordo totalmente 1
Discordo 2
Neutro 3
Concordo 4
Concordo plenamente 5
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Inicialmente, no questionario é apresentado aos participantes, uma breve introducdo ao tema
da Gestdo de Projetos e a finalidade do estudo. De seguida, na seccdo de perguntas
demograficas, sdo realizadas questdes acerca do inquirido, como anos de experiéncia em
gestdo de projetos e formacao especifica que tenha realizado em gestdo de projetos. Na sec¢ao
seguinte, as questdes sdo direcionadas ao local de trabalho, desde o tempo em que se encontra
na empresa a dimensao da mesma. As secgdes trés e quatro abordam, respetivamente, a gestao
de projetos e as suas metodologias e os modelos de maturidade. Ao longo destas duas sec¢oes
sdo também feitas breves introduc¢des aos temas e efetuadas questdes sobre as metodologias
e os modelos de maturidade com que o gestor de projetos tem contacto. Por Ultimo, na quinta
seccdo, sdao apresentadas as questdes para avaliacdo da agilidade da organizacdo. No
desenvolvimento deste questiondrio a lista de boas praticas foi modificada em 44 afirmacdes
mais genéricas, abrindo assim o questiondrio a mais setores da industria, além das empresas
de software. O questiondrio completo pode ser revisto no anexo 1.

Por forma, a analisar-se as praticas de uma forma mais compacta, foram agrupadas em cinco
dimensdes, baseadas noutros autores consultados durante a revisdo da literatura. As cinco
dimensdes utilizadas foram: Abracar a mudanca, Planear e Entregar funcionalidades
frequentemente, Foco no ser humano, Exceléncia técnica e Colaboracdo com o cliente,
baseadas no estudo de Sidky et al. [68].

Cada dimensdo aborda diferentes dreas dos principios agil, sendo na dimensdo abracar a
mudanca agrupadas praticas referentes a flexibilidade que a metodologia permite, como a
pratica “A Equipa de Desenvolvimento “abraga” a mudanc¢a”. Na dimensdo de Planear e
Entregar funcionalidades frequentemente, estdo integradas praticas como a de priorizagdo dos
requisitos numa fase de planeamento ou a estimacdo de esforco de uma tarefa, também
importante numa fase preparatéria ao sprint. A dimensdo de Colaboragdo com o cliente, agrega,
por exemplo, a pratica de envolvimento didrio do cliente, pois é ele o elo principal de um projeto.
A dimensao Exceléncia Técnica, refere-se a todas as praticas, como o nome indica, técnicas de
um projeto, como a realizagdo de reunides ou a realizacdo de testes ao produto ou
funcionalidade desenvolvidos. Por ultimo, a dimensdo de Foco no ser humano estio incluidas
praticas ligadas a equipa, desde a sua organizacdo ao ritmo de trabalho saudavel. A distribuicdo
das afirmacgdes pelas respetivas dimensdes encontra-se na Tabela 23 do anexo 2.

4.2 Entrevista

A entrevista realizada teve por base a estrutura utilizada por Ana Rita Almeida [69] num estudo
sobre praticas de gestdo de projetos em inovagdo e programas de desenvolvimento de novos
produtos.

As questOes utilizadas foram adaptadas a finalidade deste estudo, tendo sido adicionadas
outras questdes consideradas relevantes.
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A entrevista é composta por 16 questdes. As primeiras quatro de caracterizacdao dos

entrevistados, através de informacgdes sobre o gestor de projetos e do setor de atividade da

organizagao, como se pode verificar na Tabela 3.

Tabela 3 — Questdes introdutdrias do questiondrio

Questoes introdutdrias

Q1. Possui alguma formacao especifica em Gestdo de Projetos?
Q2. Ha quantos anos trabalha como Gestor de Projetos?

Q3. Ha quantos anos se encontra na atual organizacao?

Q4. Qual é o setor de atividade da organizacdo em que trabalha?

A segunda parte, constituida pelas questdes 5 a 16 procuram recolher os dados necessdrios ao
teste das hipoteses enunciadas. As questdes 5 e 6, foram adaptadas de estudos dos autores
Ilércio Bento [59] e Ricardo Silva [5], respetivamente. Em relagcdo a questdo 10 foi retificada

com base no estudo dos autores Martin Skitmore et al.[43]. Na Tabela 4 pode visualizar-se a

relacdo que as questdes estabelecem com as hipdteses propostas.

Tabela 4 — Relagdo entre questGes colocadas e hipoteses propostas

H1

H2

H3

H4

H5

Q5. Qual é aimportancia dos projetos para a organizacdo? A organizagdo opera
na dOtica de projetos

Q6. A organizagao tem conhecimento de boas praticas de Gestdo de Projetos?
Q7. Quais sdo as suas competéncias mais fortes como Gestor de Projetos?

Q8. Na sua opinido e experiéncia, que fatores tém mais influéncia na execugao das
suas atividades como gestor de projetos?

Q9. De acordo com a sua experiéncia, o estilo de lideranga e a cultura
organizacional afetam a escolha da metodologia? Ou é mais afetada pelo tipo de
produto?

Q10. Que importancia atribui a implementagdo de metodologias de gestao de
projetos para os projetos desenvolvidos na organizagdo? O que é que acha que
acontece quando o método aplicado ndo é adequado?

Q11. Na sua experiéncia como Gestor de projetos, € uma pratica comum das
organizagdes filtrar os projetos que devem ser efetivamente implementados, em
vez de permanecerem como ideias? Acredita que isso faz alguma diferenga no
sucesso do projeto?

Q12. Com que tipo de metodologias tem experiéncia, por exemplo, Preditivas
(convencionais), Agil — Scrum, Agil — Kanban, outras?

Q13. Quais sdo os requisitos, desafios e vantagens que vé em cada uma delas
(metodologias)?

Q14. Com base na sua experiéncia/conhecimento, qual é que acha que se adequa
melhor?

Q15. Conhece, ou ja trabalhou/trabalha com algum modelo de maturidade, como
OPM3, AMM, entre outros?

Q16. Acha que os modelos de maturidade sdo ferramentas importantes para o
melhorar o desempenho no desenvolvimento de projetos?
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4.3 Recolha e Caracterizagao dos Dados

Para o processo de recolha dos dados, o questionario foi desenvolvido na plataforma online
Microsoft Forms, por forma a permitir uma facil divulgacao por meios digitais através da partilha
de um link e também permitir um preenchimento mais cdmodo por parte dos inquiridos. Foram
contactados mais de 110 gestores de projetos através do envio de mensagens diretas através
da rede social Linkedin e mensagens de correio eletronico, com vista a obtencao de dados. Foi
também solicitado junto de associacbes de gestores de projetos e empresariais em Portugal
para divulgacdo do questionario pelos seus associados e/ou empresas profissionais. Apds
contactos efetuados obteve-se resposta por parte de trés associacdes que demonstraram
interesse na divulgacdo do questiondrio, nomeadamente o PMI Portugal, a Associacdo
Portuguesa de Gestdo de Projetos (APOGEP) e a Associacdo Industrial Portuguesa (AIP), e
também por parte de alguns gestores contactados diretamente. No total obtiveram-se trinta e
uma respostas, tendo duas delas sido excluidas, por num caso se tratar de um gestor de projetos,
embora em Portugal, mas a trabalhar de forma remota para uma empresa estatal de outro pais
e outro por na questdo de consentimento de participacdo no estudo ter respondido
negativamente.

Em relacdo a entrevista, recorreu-se ao envio de mensagens por correio eletrénico diretamente
a gestores de projeto, solicitando a participacdo nas entrevistas, sendo dada trés opgdes de
participacdo: presencial, a distancia sincrona ou assincrona, através do envio de respostas por
escrito. Ao todo obtiveram-se quatro participacdes, tendo as entrevistas sido realizadas
remotamente através da plataforma Microsoft Teams. Foram contactados varios gestores de
projetos, mas nao foi possivel obter resposta e/ou disponibilidade para a sua participacdo.

Em ambos os casos tratou-se de uma amostragem por conveniéncia por se tratar da forma
exequivel para obter dados no periodo temporal disponivel.
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5 Apresentacao e Analise dos Resultados

Este capitulo divide-se em quatro subcapitulos onde serdo apresentados e analisados os
resultados obtidos nos dois instrumentos de investigacdao. No primeiro subcapitulo é realizada
a caracterizacdo da amostra, tanto nos questionarios como nas entrevistas. No segundo uma
andlise estatistica dos resultados e no terceiro uma andlise aos resultados com base na
ferramenta em estudo. Por fim, no quarto subcapitulo sdo analisadas as respostas dadas nas
entrevistas.

5.1 Caracterizacao da Amostra

Este subcapitulo foi divido em duas partes correspondentes a caracterizagdo da amostra do
questionario e da entrevista, respetivamente.

5.1.1 Questionario

Analisando os dados das vinte e nove respostas validas ao questionario, constatou-se que 73%
dos inquiridos possuem grau de mestre ou superior, sendo que desses apenas dois possuem
doutoramento. Os restantes inquiridos responderam deter grau de licenciado, com excecdo de
dois que realizaram uma pdés-graduacdo em Gestdo de Recursos Humanos e uma licenciatura
de 5 anos (pré-Bolonha) com uma pds-graduacdo, respetivamente.

Em relagdo a formagdo académica em gestdo, embora 79% tenha respondido que “sim”, apenas
cerca de 28% possui essa formagdo, os restantes colocaram como contabilizando as suas
certificagBGes. Destaque para dois inquiridos que refiram ter realizado um Programa Avangado
de Gestdo e Avaliacdo de Projetos (PAGAP) e outros dois terem frequentado um Master
Business Administration (MBA) em Gestdo de Projetos.

Em relagdo aos anos de trabalho (experiéncia) em Gestdo de Projetos, verificou-se um maior
numero de participantes com anos de trabalho igual ou superiores a dez, com destaque para
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15 anos de experiéncia onde se verificou o nimero com mais escolhas, neste caso 6. Os
participantes com anos de experiéncia menores que dez, representaram 41% do conjunto de
inquiridos. Na Figura 14 é possivel analisar-se a dispersdao do numero de participantes pelos
anos de experiéncia em Gestdo de Projetos.
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Figura 14 — Anos de experiéncia dos participantes em Gestdo de Projetos

Relativamente a realizagdo de certificagdes em Gestdo de Projetos, 66% refere ter uma ou mais
certificacbes em Gestdo de Projetos. Na Figura 15 estdo presentes as certificacdes referidas
pelos participantes.
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Figura 15 — Distribuicdo de CertificagGes

As duas certificacGes que os inquiridos mais referiram sdo o Project Management Professional
(PMP) e o Certified Scrum Master (CSM). Contudo, se considerarmos todas as certificacdes
referentes ao agil, nota-se uma clara preponderancia (53%) dos participantes nas certificacoes
ageis.
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No total 72% dos inquiridos possuem alguma certificacdo, com especial relevo para as
certificagdes convencionais PMI e as certificagdes Scrum Alliance. Dentro dos participantes 31%
revelou ser associado do PMI e 10% do Scrum Alliance.

Em relagdo ao tempo de permanéncia na organizacdo, como se pode verificar na Figura 16,
constata-se uma permanéncia dos participantes nas organizagdes abaixo dos 5 anos em 69%
dos casos. Comparando os anos de permanéncia na organizacao e os anos de experiéncia em
gestdo de projetos, cerca de 52% dos participantes com mais anos de experiéncia em gestdo de
projetos mudou recentemente de empresa, ou seja, os inquiridos com grande experiéncia em
gestdo de projeto estdo ha menos de 5 anos na empresa atual.
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Figura 16 — Anos de permanéncia dos participantes na organizagédo

Analisando a resposta relativa a fun¢do atual desempenhada na organizagdo, presente na
Figura 17, 90% referiu ter uma fungao associada a gestao de projetos, desde gestor de projetos,
gestor de portofdlio, product owner, scrum master, entre outras. Os restantes referiram
desempenhar a fungdo de Engenheiro de Sistemas Sénior, Engenheiro Civil Sénior e de Gestor
de Obras.

m Associada a Gestdo de Projetos = Qutras

Figura 17 — Fungdo desempenhada na organizagao
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Ao nivel do setor de atividade das organizacdes, 38% trabalha numa empresa do setor das
tecnologias de Informagdo e comunicacdo (TIC), sendo que nos setores dos servigos, industria
e outros, obtiveram, cada um deles, 17%. Ao nivel da categoria da empresa, numa perspetiva
de pequena e média empresa (PME) ou grande empresa, 24% trabalha numa PME.
Relativamente a categorizacao por numero de colaboradores, 66% desempenha fungdes numa
empresa com mais de 500 colaboradores e apenas 3% numa empresa com menos de 10
colaboradores. Numa perspetiva geral, constata-se que 83% dos participantes trabalham em
organizagdes com mais de 250 colaboradores.

Entrando na andlise dos resultados relativos a utilizacdo de metodologias de Gestdo de Projetos,
as metodologias com mais utilizacdo sdo a hibrida e a agil, ambas com 34%. Dentro das
abordagens agil, 31% corresponde a utilizagdo do Scrum. Podemos verificar, analisando a Figura
18, que maioritariamente as organizacdes tendem a adotar abordagens ageis e hibridas, tal
como constatado na revisdo da literatura. Importa referir que 10% das organizacdes nao
adotam nenhuma abordagem formalmente, e que estas corresponderam a organiza¢Ges de
grandes dimensdes com mais de 500 trabalhadores.

31%
34%

3%

= Abordagem “informal” ndo sistematizada = Abordagem Hibrida
Abordagem Preditiva (convencional) Abordagem Agil SCRUM

Abordagem Agil Outra

Figura 18 — Utilizagdo de Metodologias de Gestdo de Projetos

Para concluir, relativamente a utilizacdo de modelos de maturidade nas organizacdes,
visualizando a Figura 19, verifica-se que 45%, ou seja, 13 dos participantes afirmam nao utilizar
qgualquer modelo de maturidade, sendo que cerca de metade dessas empresas operam no setor
das TIC. O modelo com mais utilizagdo é o CMMI, seguido do OPM3 e do AMM. Metade das
empresas que adotam o modelo de maturidade CMMI, sao do setor de atividade das TIC. Neste
grafico nota-se a presencga de dois modelos de maturidade agil, o AMM e o SMM, utilizados nos
setores de atividade como servigos, ramo automaével e outros.
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5.1.2 Entrevista
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Figura 19 — Utilizacdo de Modelos de Maturidade

Toda a informacdo para caracterizacdo dos quatro entrevistados encontra-se resumida na
Tabela 5 onde, por uma questdo de confidencialidade, os nomes foram retirados e substituidos
por um codigo.

Tabela 5 — Caracterizagdo dos entrevistados

. Anos de
- ~ Formagao e - Anos na Setor de
Cadigo Fungao g o experiéncia - ..
Certificagcoes em GP m GP organizagao Atividade
El GeStOr qe Certificagdao PMP 16 15 Software
Portfélio
g Gestorde CSM, CSPO 3 3 Software
Projetos
Gestor de  N3o, mas ira realizar
E3 . ! 2 0,5 Soft
Projetos a CSM ortware
E4 Gest.or de Na(? .poss:w 6 6 Software
Projetos certificacOes
Através dos dados recolhidos durantes as entrevistas verificam-se caracteristicas

diferenciadores nos entrevistados. Observa-se um entrevistado com mais anos de experiéncia

em gestdao de projetos, 16 anos, praticamente todos na organizacdao atual. Os restantes

entrevistados apresentam menos anos de experiéncia e de permanéncia na organiza¢do, sendo

que um dos gestores de projeto encontra-se a menos de um ano na empresa. Um dos

entrevistados, embora seja atualmente gestor de portfdlio, ou seja, gere projetos, conjunto de

projetos (programa) e outros, as suas respostas foram dadas mediante a sua experiéncia

anterior como gestor de projetos na empresa.
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5.2 Analise Estatistica

Para a realizacdo da anadlise estatistica recorreu-se a ferramenta Microsoft Excel para o
tratamento de dados e obtencdo de estatisticas descritivas como médias, modas e desvios
padrdes. Como o texto com a descri¢cdao das boas praticas é geralmente extenso, para a sua
identificacdo, foi utilizado um cddigo. Por exemplo, P1 refere-se a afirmacdo sobre a pratica n?
1, como presente no questiondrio no anexo 2. Também se avaliou a consisténcia interna do
questionario - Tabela 6.

Tabela 6 — Consisténcia Interna

Alfa de Cronbach N2 de itens
0,971524 44

P1 P3 P5 P7 P9 P11 P13 P15 P17 P19 P21 P23 P25 P27 P29 P31 P33 P35 P37 P39 P41 P43

Desvio Padrdo ==@=Média ==@=Moda

Figura 20 — Analise Estatistica

A Figura 20 apresenta trés valores, referentes a média, moda e desvio padrao, para cada pratica
agil. Analisando a figura, verifica-se um valor médio de pontuacdo nas primeiras quatro praticas
e na pratica 29 de cerca de 4,1. As praticas em causa sdo a duragdo dos sprints, a realizacdo de
reuniées e a continua discussdo do ambito do projeto com os principais stakeholders. Nas
restantes praticas o valor médio desce para os 3,5. Através do valor da moda, consegue-se
identificar que praticas sdo adotadas plenamente pela maioria das empresas, como por
exemplo, nas cinco primeiras prdaticas. Porém, através da figura, também se visualiza as
principais praticas descoradas pelas empresas (moda igual a 1), como as duas praticas 42 e 43,
referentes a utilizagcdo de técnicas de estimagdo de esforgo e tempo. O desvio padrdao permite-
nos avaliar a divergéncia dos resultados em torna da média. Em P17 (“Os requisitos do projeto
sdo escritos na forma de user stories.”) observa-se o maior valor de desvio padrdo, o que
demonstra uma maior divergéncia na pontuac¢do dada a esta pratica, ou seja, existe pouca
adogdo nas empresas. Analisando este valor em conjunto com os resultados das abordagens
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utilizadas (Figura 18), constata-se uma correlacdo entre os mesmos, dado que a grande maioria
das empresas ndo adota o agil, logo ndo sente necessidade de adotar a pratica mencionada.

Na Tabela 7 estdo presentes as variagcdes dos dados estatisticos, relativos as praticas, em fungdo
de diferentes varidveis de caracterizacdao das empresas e inquiridos.

Tabela 7 — Comparacdo entre organizagdes em fungdo das variaveis

Comparagao Média Desvio Padrao
250 ou mais trabalhadores vs. menos de 250 3,57 vs. 3,12 0,39 vs. 0,59
trabalhadores

TIC vs. outros setores 3,82vs.3,3 0,52vs.0,35
Abordagens Agil vs. outras abordagens 4,1vs. 3,19 0,45 vs. 0,41
Com certificagGes vs. sem certificacbes 3,44 vs. 3,62 0,41 vs. 0,49
Com certificacdes ageis vs. restantes c/sem 3,64 vs. 3,34 0,45 vs. 0,44

certificacdes

Relativamente a dimensdo das empresas, obtiveram-se melhores resultados por parte de
organizacbes com mais de 250 trabalhadores, com uma pontua¢do média de 3,57. Este
resultado demonstra que as empresas com alguma dimens3do tendem a adotar boas praticas de
gestdo agil. Nas empresas das TIC, tal como nas organizacdes onde se adota abordagens ageis,
obtiveram-se valores médios de 3,82 e 4,1, respetivamente. As organizacGes na area das TIC,
mas também nos servigos e saude, surgem como os setores que melhores resultados em média
obtiveram na adoc¢do de boas praticas. Quanto as certificacGes dos gestores de projetos nas
empresas, ndo se verifica a existéncia de melhores resultados na adog¢do de praticas em
empresas com gestores de projeto certificados, uma vez que, esta varidvel insere em si, para
além de certificacOes ageis, também certificacbes de abordagens convencionais e outras. Como
estdo incluidas outras certificacGes, apenas parte dos inquiridos se encontra ciente de boas
praticas, levando a obtengdo de resultados mais baixos. Contudo, considerando apenas as
empresas onde os gestores de projeto estdo certificados em agil, a pontuacdo média sobe para
os 3,64, superior ao valor obtido pelos restantes de 3,34.

O desvio padrao mostra-nos na Tabela 7, que embora certos casos possam apresentar melhores
resultados (em média), existe uma maior divergéncia nas respostas. Por exemplo, na
comparacado de setores de atividade, as empresas das TIC apresentam melhores resultados,
mas existe uma maior divergéncia dessas respostas em torno da média, o que comprova as
respostas dadas ao questionario, onde apenas 45% das empresas do setor das TIC adota
abordagens agil, Scrum. Dentro de cada uma destas comparagles existem praticas que se
distinguem pela sua pontuagdo mais alta ou mais baixa, como é o caso da dura¢do dos sprints
serem de um més ou menos e a utilizacdo de técnicas de produtividade, respetivamente.

Lei et al. [30] realizaram um estudo de andlise estatistica dos efeitos do Scrum e Kanban nos
projetos de software. Através de praticas compativeis entre ambos os estudos, foi possivel
realizar comparagdes entre os resultados. Por exemplo, na pratica referida no estudo de Lei
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sobre a adaptacdo a mudancas rapidas, obteve uma pontuacao média de 3,71, no caso do nosso
estudo na pratica equivalente de “A Equipa de Desenvolvimento “abra¢a” a mudanc¢a” obteve-
se 3,55 de pontuacdo. Na pratica estudada sobre a satisfacao do cliente, no estudo de Lei a
pontuacdo atribuida a esta pratica foi de 3,76, enquanto no nosso estudo foi de 3,5. Estes
resultados demonstram que, em média, as organiza¢des no nosso estudo apresentam uma
fraca adogcdo em algumas praticas, mas encontram-se relativamente perto de resultados
obtidos pelos autores do estudo de andlise estatistica.

5.3 Anadlise com base na ferramenta

Como abordado no capitulo 4, a ferramenta de avaliacdo da maturidade das organizacdes trata-
se da adaptacdo de uma ferramenta de Gandomani & Nafchi [57]. E constituida por 44
afirmacGes de boas praticas de gestdo de projetos agil, onde para cada uma das quais é
apresentada uma escala de Likert. O nivel de maturidade é obtido através da férmula
apresentada no subcapitulo 4.1.

Primeiramente, para anadlise dos resultados, utilizou-se os valores médios obtidos para cada
uma das 44 boas praticas. De seguida, procedeu-se a multiplicacdo desses valores associados
cada pratica pelo seu respetivo peso, presentes na Tabela 24 do anexo 3, e por fim, a soma
desses produtos. Apés realizados os calculos as organizagdes apresentaram um nivel médio de
maturidade de cerca de 3,5. No entanto, este nivel ndo reflete a realidade de todas as empresas
participantes no estudo, pois existem casos com valores de maturidade mais elevados ou mais
baixos, como evidenciado pelo desvio padrdo com um valor de 0,913.

Na Figura 21, estdo presentes os niveis de maturidade associados a cada organiza¢dao. Como os
guestionarios foram respondidos de forma andnima a cada resposta foi atribuido um cddigo
para maior facilidade de identificacdo da resposta.

Nivel de Maturidade
w

R4
R5
R6
R7
R8
R9

R1

R2

R3
R10
R11
R12
R13
R14
R15
R16
R17
R18
R19
R20
R21
R22
R23
R24
R25
R26
R27
R28
R29

Figura 21 — Nivel de Maturidade nas organiza¢des dos participantes

Na Figura 21 verifica-se a existéncia de uma diversidade nos niveis de maturidade obtidos, como
por exemplo, em R1 encontra-se o nivel de maturidade mais baixo, de aproximadamente 1,1,
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“« | ”

onde a Unica pratica com uma pontuacdo de 5, foi no “..ritmo de trabalho saudavel” no
desenvolvimento de projetos, tendo nas restantes praticas dada uma pontuagcdo de 1.
Analisando os dados demograficos desta resposta verifica-se que se trata de uma empresa na
area da educacdo, deduzindo-se assim, que a metodologia agil possa ndo ser a mais indicada.
Ao contrério de R1, em R16 foi dada uma pontuacdo de 5 a todas a praticas, resultando num
nivel de maturidade de 5. Este resultado, embora sendo apenas na 6tica de um dos membros
da organizacdo, demonstra que a organizacdo implementa corretamente a metodologia agil.
Diversamente da empresa referida anteriormente, esta organizacdo ja opera na drea dos

servicos e também adota o modelo de maturidade CMMI.

Analisando os niveis de maturidade obtidos, com base no setor de atividade das organizacgdes,
as empresas da drea das TIC apresentaram um nivel de maturidade médio de 3,83 superior as
restantes organizacdes de outros setores. Este resultado pode advir do facto das metodologias
ageis terem surgido da necessidade de empresas de software em adotar uma metodologia mais
flexivel. Além do setor das TIC, existem outros dois setores que sobressaem aos demais,
tratando-se do setor dos servicos e da saude, como se pode verificar na Figura 22.

e 1,10

Educagdo  Industria Outro Saude Servigos TIC

Figura 22 — Niveis médios de maturidade por setor

Quando comparando as organizacdes que responderam ter implementado abordagens ageis,
como se pode observar na Tabela 8, o nivel médio de maturidade obtido foi de 4,1. Este nivel
obtido vai de encontro ao conhecimento sobre a metodologia, os seus processos e a adogao
praticas por parte das empresas que adotam abordagens ageis, nomeadamente o Scrum. Nas
empresas do setor das TIC, se considerarmos apenas os 36% que aplicam a abordagem agil
Scrum nos seus projetos, o nivel de maturidade passa dos 3,83 para 3,5. Este resultado esta em
linha com o obtido no estudo Yin et al. [2] onde foram estudadas empresas das tecnologias de
informagdo e comunicagao através do modelo SMM.

Relativamente aos niveis de maturidade entre empresas onde os gestores de projeto realizaram
certificagcGes, verificou-se um nivel de 3,45, inferior ao nivel médio de maturidades obtido em
organizagdes onde o gestor de projeto ndo possui nenhuma certificagdo, apesar de se esperar
o contrario. Todavia, se apenas se considerar os gestores de projeto com certificagdes agil
observa-se um nivel de maturidade superior, de 3,6, em relacdo aos resultados obtidos de 3,4,
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por outros gestores de projeto sem alguma certificacdo ou com certificagcdes preditivas. Na
Tabela 8 encontra-se um resumo das comparacdes efetuadas.

Tabela 8 — Valor de maturidade em fungdo das variaveis

Comparagao Valor de maturidade
250 ou mais trabalhadores vs. menos de 250
trabalhadores

3,58 vs. 3,13

TIC vs. outros setores 3,84 vs. 3,3
Abordagens Agil vs. outras abordagens 4,1vs. 3,21
Com certificacdes vs. sem certificacOes 3,45 vs. 3,64
Com certificagdes ageis vs. restantes c/sem certificacoes 3,6 vs. 3,15

Relativamente a dimensdo da empresa, existe mais predisposicao para adocao de boas praticas
em empresas de maior dimensao, ou seja, em organizacdes com mais de 250 trabalhadores.
Por oposicdo, as empresas de menor dimensao sao também aquelas que apresentam um valor
de maturidade menor, de 3,13.

No estudo de Michael et al. [64], a maioria das organizacdes por eles estudada ja se encontram
num nivel 4 ou 5, principalmente devido ao comprometimento que as equipas tém com o
projeto. Embora o estudo seja realizado numa escala de 3 niveis, obteve-se os resultados
mencionados acima através da conversdo para uma escala de 5 niveis. Panjaitan et al. [65],
também realizaram um estudo com base no modelo de maturidade SMM, onde para a
organizacao em estudo obtiveram um valor para o indice de maturidade de apenas 1,
avancando como explicacdo para os resultados obtidos os problemas em relagdo ao
cumprimento do orgamento e prazos. Estes problemas também se verificam em algumas das
organizagdes participantes no nosso estudo, nas quais as praticas sobre “estimagdo de esfor¢o”
e utilizacdo de “técnicas de estimagdo de tempo” obtiveram as pontuagdes mais baixas. Como
estas praticas estdo diretamente ligadas ao trabalho a desenvolver durante um sprint, a sua ndo
aplicacdo pode levar a problemas orgamentais e de prazos como no estudo acima referido.

Dentro das praticas utilizadas no nosso estudo existem fatores em comum que permitem
agrupa-las em dimensdes caracterizadoras desse mesmo fator. Assim, através da adogao das
dimensdes: Abracar a mudanca, Planear e entregar funcionalidades frequentemente,
Colaboragdo com o Cliente, Exceléncia técnica e Foco no ser humano propostas por Sidky et al.
[68] é possivel apresentar os resultados de forma diferente, como na Figura 23.
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Exceléncia I\ Foco no ser

Técnica humano
3,52 3,63

Figura 23 — Nivéis de Maturidade para cada Dimensdo

Através desta figura podemos analisar que a dimensdo onde as organiza¢des obtiveram
melhores resultados foi na colaboragdo com o cliente. Dentro desta dimensdo a pratica que se
destaca pela positiva é a de discussdo do “...ambito do projeto continuamente”. Todavia, o
“envolvimento didrio do cliente e do product owner no projeto”, uma das praticas mais
importantes da dimensdo obteve um valor mais baixo de maturidade. Na dimensdo de
planeamento e entrega encontram-se o nivel médio de maturidade mais baixo de 3,36, em
especial na pratica “de estimagao de esfor¢o de uma tarefa”.

Através das dimensdes é possivel efetuar algumas comparagées também com estudos de outro
autores, como por exemplo, no de Williams et al. [55] onde foi utilizada a ferramenta CA,
obtiveram um valor médio na dimensdo “Planning” de 3,92, superior a dimensdo equivalente
no nosso estudo de 3,36. Na dimensdo “Technical Practices”, a situacao ja se inverte tendo
obtido um nivel de maturidade de 3,18, enquanto na dimensdo exceléncia técnica do nosso
estudo obteve-se 3,52. No estudo de Wendler [70], na dimensdo Gestdo da Mudanga, para
empresas de tecnologias de informacdo obtiveram um nivel de maturidade de 4, enquanto
neste estudo, as organiza¢des de TIC obtiveram na dimens3do “abragar a mudanga” 3,59, como
se pode verificar na Tabela 9.

Tabela 9 — Valores de maturidade das DimensGes em funcdo das variaveis

~__._ Colaboragao
Abracara Planeare Foco noser Exceléncia ¢

Comparagdo Mudanga Entregar humano Técnica cc_)m °
cliente
250 ou mais
trabalhadores vs. menos 3,48 vs. 2,9 3'397;’/5' 3’;2‘/5' 3’57225' 3,67 vs. 3,49
de 250 trabalhadores ! ! !
3,59 vs. 3,78 vs. 3,83 vs. 3,89 vs.
TIC vs. outros setores 3,25 311 352 328 4,08 vs. 3,36
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Abordagens Agil vs. 3,94 vs. 4,06 vs. 4,13 vs. 4,06 vs. 4,18 vs. 3,35

outras abordagens 3,09 2,99 3,37 3,23

Com certificacdes vs. 3,59 vs. 3,43 vs.

sem certificades 3,26 vs. 3,7 3,39vs. 3,3 3,76 374 3,7 vs. 3,46

S?T;:::g:g;::;gels 336vs.  358vs.  37lvs.  356vs. Lo o
' 3,41 3,12 3,56 3,46 ’ R

certificacdes

Analisando a Tabela 9, verifica-se que, tal como acontecia de forma geral na Tabela 8, as
empresas com 250 ou mais trabalhadores apresentam melhor niveis de maturidade em todas
as dimensdes. Estes resultados demonstram a abertura de empresas com bastantes
colaboradores a adocado de boas praticas ageis.

Em relacdo as abordagens adotadas pelas empresas, as organizagées com gestdo de projetos
ageis apresentam niveis de maturidade superiores em todas as dimensdes. Em quatro das cinco
dimensodes o valor de indice de maturidade encontra-se acima de 4, com a excecdo da dimensao
de Abracar a mudanca. Em relagdo, a comparacao das certificacOes ageis, verifica-se que as
organizacdes onde os gestores de projetos tém outras certificacdes, sem ser agil, ou nenhuma
obtiveram um nivel de maturidade superior, com exce¢do da dimensdo abragar a mudanga. Em
ambas as comparacGes referidas, a pratica com pontuacdo mais baixa foi a de utilizacdo de
“técnicas de estimacdo de esfor¢co de uma tarefa”.

A ferramenta de andlise do nivel de maturidade nas organizagdes AAM é de facil
implementacdo, podendo ser distribuida de forma digital, promovendo a obtencdo rapida sobre
praticas que devem ser melhoradas e monitorizadas dentro da organizagdo. No caso do modelo
SMM, este permite uma avaliagdo mais pormenorizada da implementagdo de praticas na
organizacdo, ndo permitindo uma empresa subir de nivel de maturidade sem que se aplique
devidamente praticas bdsicas Scrum, como comprovado pelo estudo de Panjaitan et al. [65].
Contudo, este modelo exige um maior dispéndio de tempo por parte da organizacdo, dada a
necessidade responder a quatro questionarios, ao invés de um. Ja no AAM, ndo existe uma
imposicao de praticas base, ou seja, a organizagao pode estar num nivel 3 ndo tendo cumprido
com praticas base como a realizacdo de reunides diarias. Concluindo, ambos os modelos sdo
importantes para as empresas que queiram avaliar o seu estado atual de implementagdo da
metodologia, devendo ser aplicado aquele que melhor se enquadra as caracteristicas e
necessidades da organiza¢do. Se necessitarem de uma avaliagdo da maturidade mais rdpida
para identificar praticas/procedimentos que necessitem de atencdo, as organizacdes podem
adotar o AAM, em caso de necessitarem de uma avaliagdo mais pormenorizada podem recorrer
ao SMM.
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5.4 Analise das entrevistas

Neste estudo foram realizadas entrevistas a quatro colaboradores de uma mesma organizacgao,
sobre a utilidade que a gestdo de projetos e os modelos de maturidade tém no
desenvolvimento de projetos. Embora, todas as entrevistas realizadas sejam dentro da mesma
organizagao esta anadlise ird permitir avaliar pontos de vista diferentes num mesmo local, sendo
baseada na adaptacdo do instrumento de avaliacao de Almeida [69].

Por forma, a verificar-se o ponto de vista dos participantes sobre a importancia de gestdo de
projetos e a atividade da organizacdo foram colocadas as seguintes questdes “Qual é a
importancia dos projetos para a organizacao? A organizacdo opera na 6tica de projetos?”

Assim, na Tabela 10 estdo presentes os principais fatores referidos pelos gestores de projetos
que foram entrevistados e algumas das cita¢oes relevantes.

Tabela 10 — Fatores mencionados em resposta a questdo 5

E Fatores CitagOes
"A empresa tem diferentes dreas, € uma empresa de venda de um
1 software produto no mercado, venda de um software através de uma licenca, mas
integrado o software tem de ser integrado no cliente e para isso é preciso criar um
projeto"
parte da " e o - "
2 . Parte da organizagdo sim, mas ndo a organizagdo como um todo.
organizagdo
Importante,

adaptado as

3 . "...0 software tem de ser adaptado as necessidades de cada cliente"
necessidades
do cliente
4 Fuleral "Ha um misto a organizacdo trabalha em projeto, mas também vende o

produto."

Segundo os entrevistados a organiza¢do onde trabalham vende um produto, produto esse que
se trata de um software e que necessita de ser adaptado consoante as necessidades de cada
cliente. Para isso, é necessario ser criado um projeto, por forma a responder as necessidades e
expectativas do cliente. Os quatro entrevistados mencionaram a existéncia de projetos como
sendo de extrema importancia, por forma a ir ao encontro aos pedidos efetuados pelo cliente.

Numa perspetiva de se analisar o conhecimento existente no que se refere as boas praticas de
Gestdo de Projetos dentro da organizac¢do, foi questionado aos participantes se “A organizagao
tem conhecimento de boas praticas de Gestdo de Projetos?”.
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Tabela 11 — Palavras-chave mencionadas em resposta a questdo 6

E Palavras-chave Citagoes
1 Formacao continua, "existe formacdo continua, embora funcionarios com
diferentes niveis diferentes niveis."
Formacdes "vai ser feito um investimento para que no futuro exista
2 Comunicacao, formacGes mais especificas em Gestdo de Projetos", "ja
Lideranca, tivemos ... formagdes de comunicagdo e de lideranga."
Muito bom

conhecimento,
formacgdes sobre projeto

"...existe muito bom conhecimento",
"existem formacgGes quase semanais ... sobre projetos dentro
da empresa"

na empresa

I

Formacdes boas praticas

"Sem duvida, fazem formacgGes de boas praticas em Gestdo de
Projetos."

No caso da Tabela 11 temos presente excertos das respostas dadas pelos participantes ao nivel
do conhecimento de boas praticas de Gestdo de Projetos, dentro da organizacdo. Todos os
participantes referiram a existéncia de formacdo dentro da empresa, tendo alguns especificado

a ocorréncia de formacgao especificas de lideranga e comunicacdo, competéncias essenciais
num gestor de projeto. Também foi referido por um dos participantes que existia a intencdo de
um investimento em formacdo especifica sobre Gestdo de Projetos. Contudo, existem
diferentes niveis de conhecimento na empresa.

Para se verificar quais as competéncias mais fortes, que um gestor de projetos deve ter para a
correta execucdo das suas fungdes, questionou-se aos participantes o seguinte “Quais sdo as

suas competéncias mais fortes como Gestor de Projetos?” Na Tabela 12, estdo enumeradas as
competéncias mencionadas pelos gestores de projeto entrevistados e algumas citagdes.

Tabela 12 — Competéncias mencionadas em resposta a questdo 7

m

Competéncias

CitagOes

[EEN

Gestdo de risco
2 Comunicagdao

Organizagao,
Comunicagao,
trabalhar sob
stress, vertente
orientada as
pessoas
Trabalho de
equipa

"A gestdo de risco é uma das minhas competéncias mais fortes..."

"a comunica¢do é uma das competéncias mais importantes para um
gestor de projeto... assegurar que existe uma correta passagem de
conhecimento/informac3o entre a equipa e o cliente..."

"Ser organizado saber onde se estd, saber quem sdo os stakeholders,
onde esta a informacao, ter organizagdo pessoal, saber manter a calma...
saber comunicar”, "vertente orientada as pessoas porque tem de se saber
lidar com as equipas, trabalhar com as pessoas ... adaptar e criar

empatia..."

"Criacdo de ligagdo com a equipa, envolvéncia da equipa no
comprometimento com o cliente..."
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Como se pode verificar pela Tabela 12, embora os entrevistados mencionem algumas
competéncias diferentes, todas tém como fator comum estarem associadas direta ou
indiretamente ao cliente. Comunicacdo foi uma competéncia transversal a trés dos
participantes, embora num deles apenas de forma inerente, o que demonstra a sua elevada
importancia, seja para assegurar a passagem de informagdo a equipa ou na comunica¢do com
o cliente, para permitir um correto alinhamento de expectativas. Esta competéncia devido ao
seu valor foi também objeto de formacdo na organizacdo, como referido na Tabela 11. O
trabalho em equipa também foi mencionado como uma competéncia necessaria devido ao
constante contacto e partilha que deve existir entre todos os membros da equipa. Como um
projeto dura bastante tempo e com o elevado contacto entre todos os membros, a falha desta
competéncia pode ter impacto no correto desenvolvimento do projeto.

Um gestor de projeto também deve ser organizado, pois sé assim, consegue visualizar melhor
o ponto de situacdo do projeto e nas reunides delinear proximos passos com a equipa. Um dos
entrevistados optou por responder com uma competéncia técnica, neste caso a gestao de risco.
Esta competéncia, apresenta-se como de grande importancia num projeto, pois a ocorréncia
de qualquer fator, seja interno ou externo, se ndo for devidamente gerido, pode levar a
constrangimentos tanto no tempo, &mbito como no custo do projeto.

Nas atividades diarias de um gestor de projetos, existem fatores determinantes que podem
afetar o correto desempenho dessas atividades. Nesse sentido, foi perguntado se: “Na sua
opinido e experiéncia, que fatores tém mais influéncia na execugao das suas atividades como
gestor de projetos?”.

Tabela 13 — Fatores mencionados em resposta a questdo 8

E Fatores CitagOes
Contratos . N . "
1 comos "Contratos com o cliente tém um impacto tremendo no que ird acontecer de
. seguida..."
clientes

"...estamos sempre dependentes das pessoas que fazem parte da nossa
Pessoas, equipa...", "...temos obviamente o cliente, e experienciamos isso nos nossos
cliente projetos, eles até podem ter uma ideia do que querem atingir, mas ndo sabem
o caminho que tém de percorrer para la chegar..."

Triangulo . . . .
3 emGP ...0 gestor de projetos tem de saber jogar com este triangulo, saber negociar
. ’  com o cliente em caso de ajustes..."
cliente
4 Cliente "Cliente, é o que traz mais variacdo a um projeto, a comunicacdo e

alinhamento de expectativas com ele ... é o que muda mais o dia a dia."

Como se pode verificar na Tabela 13, o cliente surge, novamente, como fator comum, e isso
deve-se ao facto de ele ser o principal stakeholder de um projeto. Por exemplo, o contrato com
o cliente foi referido como um dos fatores mais influenciadores das atividades de um gestor de
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projeto, pois se este estiver mal elaborado ou estimado ird comprometer todo o processo
inerente ao projeto. As tentativas de alinhar expectativas com o cliente ou explicar que passos
tém de ser dados para atingir o produto final desejado, sdo exemplos de fatores onde o cliente
influencia diretamente a atividade do gestor de projeto. Para além do cliente, a prépria equipa
de desenvolvimento pode também influenciar as atividades do gestor de projeto, como por
exemplo, a falha de algum elemento sem aviso, ird logo comprometer os trabalhos previstos.
Outro fator mencionado por um dos entrevistados foi o modelo de tripla restri¢do (triangulo de
gestdo de projetos). Este modelo diz que os principais fatores influenciadores de um projeto
sdo o Custo, Tempo e Ambito [30], [71].

Entrando no campo das metodologias de Gestao de Projetos, foi questionado aos participantes
gue tipo de fatores podem influenciar a escolha da metodologia através da seguinte pergunta:
“De acordo com a sua experiéncia, o estilo de lideranca e a cultura organizacional afetam a
escolha da metodologia? Ou é mais afetada pelo tipo de produto?”.

Tabela 14 — Fatores mencionados em resposta a questdo 9

E Fatores CitagOes
mesma "Ndo neste momento nao, nesta empresa ndo. Também ndo, usamos
. sempres a mesma metodologia, a parte do agil é muito importante em
metodologia

todos os projetos..."

Tipo de "Estd mais relacionado com o facto de desenvolvermos software, do que
produto  propriamente cultura, ... pelo tipo de produto que se desenvolve"

"Nos trabalhamos em agil e utilizamos o Scrum desde sempre porque o
produto com que nds trabalhamos pode mudar a qualquer momento,

3 Produto ~ .
pode haver uma alteragdo no scope, ... Trabalhar nesta drea sem ser em
agil é dificil."
"Ndo a metodologia utilizada é sempre adaptada ao tipo de
4 Produto & P P P

desenvolvimento que é feito...é afetada pelo tipo de produto."

Podemos perceber que o fator comum a todos os participantes com exce¢do de um
entrevistado é o tipo de produto. Como o produto desenvolvido é software, a organizagao
optou pela adocdo do agil, Scrum por permitir mudancas ao longo do projeto, como referido na
Tabela 14.

Dentro das metodologias procurou-se perceber que nivel de importancia os gestores de
projetos davam a sua utilizagdo. Assim, foram realizadas as seguintes perguntas “Que
importancia atribui a implementacao de metodologias de gestdao de projetos para os projetos
desenvolvidos na organiza¢dao? O que é que acha que acontece quando o método aplicado nao
é adequado?”.

50



Tabela 15 — Fatores mencionados em resposta a questdo 10

E Fatores CitagOes

"Fundamental, mas as vezes um desafio devido ao cliente...", "Existem
contratos onde o cliente apenas efetua o pagamento consoante a entrega

Fundamental, . e g . .
de milestones ja fixadas, em que o valor total ja esta definido e isso obriga

1 desafio para L L . . .

o cIieance a inicialmente ja esteja tudo bem definido, chocando com o agil. Nestes
casos existe um trabalho redobrado para fazer o cliente perceber que
porque se utiliza o agil ..."

"O método costuma ser praticamente sempre o Scrum", "Considero a
2 Importante . "

metodologia importante.

"Sem duvida que é importante", "Se estiver a desenvolver um software e a
3 Importante trabalhar em waterfall, pode acontecer chegar ao fim do projeto e o cliente

ndo querer, por ndo ser o que se pretende..."

"Sem duvida faz muita diferenca.", " Sim, jd aconteceu utilizar Scrum, em
estimar o story point, num projeto de investigacdo e o Scrum nao se
adequa."

Faza
diferenca

Os entrevistados coincidiram na importancia da utilizacdo de uma metodologia &agil na
prossecucdo dos seus projetos, salientando como fundamental para a obtencdo do produto
desejado da forma mais eficiente, mas que a sua implementacdo pode ser um desafio para o
cliente. Em relacdo a questdo de possiveis acontecimentos com a incorreta escolha da
metodologia, foram mencionados alguns exemplos como a utilizacdo de waterfall em projetos
de software, na qual por nao existir um feedback constante do cliente, pode chegar-se ao fim
do projeto e o produto final ndo ser o pretendido. Outro exemplo apresentado, foi a elevada
definicdo inicial dos requisitos e do planeamento, que exige bastante informacgado por parte do
cliente que apenas possui uma ideia do produto pretendido.

Para terminar a andlise aos fatores que possam ter influéncia no sucesso de um projeto, foram
realizadas duas questdes: “Na sua experiéncia como Gestor de projetos, é uma pratica comum
das organizagdes filtrar os projetos que devem ser efetivamente implementados, em vez de
permanecerem como ideias? Acredita que isso faz alguma diferenga no sucesso do projeto?”.

Tabela 16 — Fatores mencionados em resposta a questdo 11

E Fatores Citacdes
Filtragem a " .
...todos os projetos antes de comegarem aparecem no departamento
montante a 7 ! o Pt .
1 de vendas..., e ha logo ai uma filtragem ao nivel de industria, ou seja,
(departamento . . . ) s "
do tipo de projeto que se aceita. A filtragem é feita a montante
de vendas)
"existe um pedido da parte do cliente, e regra geral, 99% das vezes os
99% das vezes . ~ P S F: s1o & y 5
2 50 aceites pedidos sdo aceites", "Como temos um contrato de manutenc¢do das
aplicagOes desse cliente ndo existe muita filtragem..."
Passa pelo "O projeto quando chega ao gestor de projetos ja passou pelo
3 departamento departamento de vendas... pode é acontecer é o cliente fazer um
de vendas pedido de alteragdo."

51



Validagao pela
4 equipa de
vendas

... com a equipa de vendas, eles é que fazem uma validacdo se ... a
empresa consegue oferecer e fazem uma proposta técnica ..."

Na Tabela 16, podemos encontrar duas respostas distintas as questdes mencionadas. Por um
lado, trés participantes referem que a filtragem ocorre num momento mais inicial aquando do
pedido do cliente e quando este chega a equipa de projeto ja se encontra pronto para avangar.
Por outro lado, um participante refere que praticamente todos os pedidos do cliente avancam
para projeto. No entanto, a aceitacdo de todos os pedidos advém, do facto, deste gestor de
projetos apenas ter de estar focado num cliente em especifico da organizagdo. Este cliente ja
possui contratos com a empresa para a manutenc¢do e melhoramento do software desenvolvido.

Visualizando a Tabela 17, ao nivel da utilizacdo de metodologias de gestdo de projetos, todos
os entrevistados afirmaram ter utilizado mais de que uma metodologia ao longo dos anos,
sendo atualmente a mais utlizada o 4gil Scrum. Trés gestores de projeto afirmam também, ja
ter trabalho com outras metodologias, como Kanban e Waterfall.

Tabela 17 — Palavras-chave mencionados em resposta a questdo 12

g Palavras- Citagdes

chave

Scrum, "atualmente experiéncia com Scrum, ... como gestor de projetos tive mais
1  Waterfall, experiéncia com waterfall, no entanto tentei sempre adotar um modo

hibrido  hibrido."

Scrum, "]a utilizei Scrum dentro e fora desta organizagao, ... Kanban também...",
2 Kanban, '"ndo enquanto gestor de projetos, mas enquanto membro da equipa ja

Waterfall estive envolvida em projetos waterfall."

Scrum,
3 Kanban, "... ja trabalhei com Scrum, waterfall e Kanban, atualmente sé com Scrum."
Waterfall
Scrum, " . - .
4 Kanban Durante muitos anos trabalhamos com waterfall...", "... em alguns projetos
’ & feito Scrum a medida depois a maioria em investigacdo é Kanban."
Waterfall

Para anadlise das vantagens ou desvantagens de cada metodologia consoante a experiéncia dos
gestores de projeto foi-lhes questionado ”Quais sao os requisitos, desafios e vantagens que vé
em cada uma delas (metodologias)?”.

Tabela 18 — Fatores mencionados em resposta a questdo 13

E Fatores CitagOes
Waterfall - "O modo preditivo waterfall, tem um problema de ter se planear tudo
planear tudo no no inicio e se houver alguma alteragao nao é tao amigdvel em relagao
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inicio, ndo é aos pedidos o que pode ter um impacto tremendo.", "A metodologia agil
aberto a tem esta vantagem de ser precisamente mais flexivel, as entregas
mudanca sucessivas permitem ter um feedback antecipado do cliente, os ajustes
Scrum flexivel, tém um custo menor.", "Tem a desvantagem de ser muito repetitivo,
muito repetitivo, podendo causar muito desgaste na equipa ... e a outra desvantagem no
nao contempla aspeto agil é ndo cobrir a parte financeira...uma das constraint mais
parte financeira importantes de um projeto e esta fora da metodologia ja propriamente
dita..."
"Scrum a principal vantagem é o facto de nos conseguirmos adaptar a
medida que vamos desenvolvendo o projeto...", "Em waterfall se for um

Scrum permite . ~ .
P projeto de longa duragdo, o tempo de desenvolvimento do produto

adaptar .. . D -
pode originar que no final, este ja ndo traga utilidade, traga pouco
valor..."
Depende do
projeto e do "Depende do projeto, ndo ha vantagens e desvantagem tem haver com
produto com que a drea de trabalho e o produto com que se trabalha."
se trabalha

"Todas elas tém uma teoria em que se ajustam mais um tipo de projetos

Agil permite ir . ~ .
sitp gue outros, agil tem uma vantagem em relacdo ao waterfall que é o

testando o . - . . .
produto cliente poder indo testar funcionalidades com as entregas sucessivas",
Waterfall exige “O waterfall comecgava-se logo com um investimento muito alto na
. defini¢do ... e depois o cliente cria um ajuste, e tinha-se de alterar"
muito esforco no . . N L .
inicio Kanban mais orientado as investigacbes, o Scrum mais para

desenvolvimentos."

Podemos verificar na Tabela 18, que o exemplo mais utilizado para exemplificar a metodologia
agil, foi a sua flexibilidade, pelo facto de permitir “ter um feedback antecipado do cliente” e
poder-se realizar os ajustes necessarios durante o desenvolvimento do projeto. Um dos pontos
negativos apontados ao agil, foi a falta de incorporacdo de gestdo financeira dentro da propria
metodologia, obrigando o gestor de projeto a ter uma capacidade de gerir e controlar de forma
mais delicada esta componente do projeto. Devido aos sucessivos sprints e sucessivas entregas,
este tipo de metodologia também pode gerar desgaste rapidamente aos membros da equipa
de projeto, obrigando assim o gestor de projeto a ter um cuidado redobrado com os animos da
equipa. No caso do waterfall, ao contrario do agil, como obriga logo de inicio a um planeamento
exaustivo, qualquer alteracdo efetuada a meio do projeto pode criar um impacto enorme,
podendo mesmo levar ao descarte do trabalho realizado até ao momento. Na experiéncia que
detém e do tipo de projetos com que trabalha, um dos gestores de projeto menciona que o
Kanban se aplica mais a projetos de investigacdo na empresa e o Scrum a projetos de
desenvolvimento. Por ultimo, um dos entrevistados disse poder assinalar vantagens e
desvantagens de um ou de outro, mas que no final a escolha da metodologia “depende do
projeto ... da drea de trabalho e do produto ...”.

Para finalizar as questdes sobre metodologias, os gestores de projetos foram questionados
sobre qual a metodologia que se adequaria melhora a empresa, através da seguinte questdo:
“Com base na sua experiéncia/conhecimento, qual é que acha que se adequa melhor?”. Dois
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dos entrevistados mencionaram ser o agil Scrum, devido aos pontos que ja tinham mencionado
anteriormente, como o tipo de produto com que trabalham. Contudo, um deles referiu ndo ser
necessdrio sempre um Scrum puro, sendo por vezes possivel utilizar um método mais hibrido.
Os outros dois entrevistados referiram apenas a metodologia agil como um todo, onde um deles
refere utilizar a técnica (Kanban ou Scrum) que melhor se adapta ao projeto em questao.

Tabela 19 — Palavras-Chave mencionados em resposta a questdo 14

E Palavras-chave CitagOes
"Agil Scrum, mas ndo tem de ser um Scrum puro as vezes pode ser
1 Scrum , 4
método mais hibrido.
2 Agil "Agil, sem duvida"
3 Scrum "Agil Scrum"
"N3 Ih K agil
4 Scrum, Kanban prjjztzs::o o entre Scrum e Kanban, o agil que se adapta ao

Por ultimo, os gestores de projetos foram questionados acerca do nivel de conhecimento sobre
modelos de maturidade e a sua utilidade, através de duas questdes: “Conhece, ou ja
trabalhou/trabalha com algum modelo de maturidade, como OPM3, AMM, entre outros?” e
“Acha que os modelos de maturidade sdo ferramentas importantes para o melhorar o
desempenho no desenvolvimento de projetos?”.

Tabela 20 — Fatores mencionados em resposta a questdo 15

E Fatores CitagOes
"Somos certificados CMMI 1 e 2...todos os trés anos faco parte de
uma auditoria extensiva na empresa para obter certificagdo nivel 3."

1 CMMI1le2

P - ~
rocesso "...a empresa trabalha com CMMI, e diria que 0s N0ssos processos sao
2 afetados pelo diretamente afetados pelo CMMI..."
CMMI P
3 N3do conhece "N&o conhe¢o"
Utilizacao " , - "
4 CMMI CCMI é o que utilizamos na empresa.

Analisando as respostas dadas a primeira questdo sobre modelos de maturidade, presente na
Tabela 20, observa-se diferencas no nivel de conhecimento sobre modelos de maturidade. Por
um lado, um dos participantes mostra claramente conhecimento sobre modelos de maturidade,
mais concretamente o CMMI, referindo que a organizagao estd certificada em nivel 1 e 2 e que
se encontra em processo de obter o nivel seguinte. Por outro lado, temos dois participantes
com algum conhecimento devido aos processos de auditoria realizados, que lhes deram
algumas sugestdes de melhoria, sendo esse o Unico ponto de contacto com o modelo. Ja o outro
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entrevistado diz ndo ter conhecimento, provavelmente associado ao facto de ainda estar na
organizagao ha pouco tempo, como apresentado na Tabela 5.

Em relagdo a importancia que o modelo pode ter no desempenho dos projetos, neste caso o
CMMI, trés dos entrevistados concordaram na sua utilidade, por permitir ter nocdo do estado
atual da implementacgdo de processos e que alteragdes realizar aos procedimentos e processos
para atingir um melhor desempenho, mas também como um sinal de garantia para o cliente
gue as fases do projeto sdao cumpridas.

Tabela 21 — Fatores mencionados em resposta a questdo 16

E Fatores CitagOes
"... dd-nos uma ideia onde estamos em relacdo onde é possivel

Ideia do ponto atual

1 . . estar e permite também obter uma indicagdo por onde podemos
e caminho a seguir , . . , .
seguir para conseguirmos melhorar e atingir um nivel superior.
"... acredito que sim pelo contacto que tive com o auditor ... onde
Implementar e o . .
2 deu sugestdes muito Uteis para implementar e melhorar os
melhorar processos "
processos.
3 Nao aplicavel
Importante para . . .
pvalidar OE "Eu acho que sim porque somos auditados aos procedimentos e

é importante para validarmos que realmente estamos a passar
pelas fases todas do projeto ... e é uma garantia depois para os
nossos clientes."

4 procedimentos e
garantia para o
cliente

Analisando todas as repostas dadas ao longo das entrevistas, nota-se um claro conhecimento e
experiéncia em metodologias de Gestdo de Projetos em todos os participantes, exceto nos
modelos de maturidade em que existe uma maior discrepancia no seu conhecimento e utilidade.

Através dos dados analisados é possivel verificar a validade das hipdteses propostas e
apresentadas no capitulo 4. Consequentemente, na Tabela 22 estd presente um resumo dos
resultados obtidos para cada hipétese.

Tabela 22 — Validagdo de cada hipdtese proposta

Hipotese Propostas Validagao
H1: Os projetos desempenham um papel importante numa empresa. Validada
H2: Os gestores de projetos tém de possuir um conjunto de competéncias

e Validada
especificas.
H3: Os principais desafios que os gestores de projetos enfrentam sdo a
metodologia a escolher, a definicdo de objetivos e a identificagdo dos Nao validada
riscos.
H4: Existe um conhecimento comum das metodologias de Gestao de
Projetos que determina o sucesso do projeto e o desempenho Validada
organizacional.
H5: A escolha do modelo de maturidade e a sua utilizagdo sao fatores Validada
importantes na gestdo dos projetos desenvolvidos. parcialmente
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6 Conclusoes

A pesquisa bibliografica que sustentou a revisdo da literatura efetuada nesta Dissertacdo
permitiu perceber que as abordagens preditivas, embora sejam eficazes para certo tipo de
projetos, em situacdes em que o ambiente de trabalho esteja em constante mudanca, é mais
eficaz apostar numa abordagem &gil. Assim, o Scrum, sendo uma metodologia de gestdo agil de
projetos, é uma alternativa para organizacdes que procurem ser mais flexiveis e responder a
mudanca permanente imposta pelo ambiente de mercado extremamente competitivo em que
atuam, como é o caso de empresas do setor das tecnologias de informacgao.

Através da analise de avaliagdo da maturidade na implementa¢do de praticas e técnicas de
gestdo de projetos, as organizagdes sdo capazes de perceber que partes/processos devem ser
melhoradas, aumentando a eficiéncia e eficacia do trabalho. Simultaneamente ajuda a perceber
que processos devem ser tidos mais em conta para que no futuro possam prevenir atrasos
temporais, derrapagens de orgamento e desvios de requisitos.

A revisdo da literatura permitiu concluir que as empresas que apresentam niveis baixos de
maturidade, como é o caso das que adotam abordagens preditivas, tém tendéncia para
descorar o processo da gestdo de riscos que pode levar ao incumprimento dos requisitos
predefinidos. Em relagcdo as organizacGes com gestdo de projetos ageis, o menor nivel de
maturidade tende a estar relacionado com o descuido na implementag¢do de praticas associadas
a implementagdo da técnica Scrum, nomeadamente na realizagao das reunides e no intervalo

temporal definido para a duracgdo de cada sprint.

Relativamente ao estudo empirico, a andlise estatistica permitiu verificar que as praticas menos
aplicadas nas organiza¢Ges sdo a utilizagdo de técnicas de estimac¢do de esforgo e tempo, e a
realizacdo de reunides, tal como identificado na revisdo da literatura. Aplicando a ferramenta
adaptada do modelo Agility Assessment Model, constatou-se um nivel médio de maturidade de
3,5 no conjunto das organiza¢des inquiridas, acima do valor obtido de 1 pelo estudo de
Panjaitan et al. [65] e abaixo do nivel 4 e 5 do estudo de Michael et al. [64]. Ao nivel de

organizagdes do setor das tecnologias de informa¢do e comunica¢do o nivel de maturidade
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aumenta para os 3,83. Quando observadas as empresas com ado¢ao de abordagens ageis,
nomeadamente Scrum, o nivel médio de maturidade sobe para os 4,1, ja em linha com o estudo
de Michael et al. [64]. No entanto, dentro das empresas do setor das TIC, se apenas
contabilizarmos os 36% que adotam o Scrum, o nivel médio de maturidade baixa para os 3,5,
em linha com os valores obtidos Yin et al. [2]. Através desta analise verifica-se que as empresas
com adocdo de abordagens Aagil Scrum no setor das TIC devem analisar as praticas
implementadas e procurar aumentar dentro das organizagdes o conhecimento sobre a
metodologia agil Scrum.

Quanto a ferramenta proposta, adaptada do Agility Assessment Model, esta apresenta-se como
uma ferramenta essencial para organizacdes de todos os setores da industria, para além do
desenvolvimento de software, que procurem avaliar o nivel de implementac¢do da metodologia.

Através das entrevistas foi possivel concluir que dentro da empresa existe um bom
conhecimento sobre gestdo de projetos e metodologias, tendo estas um papel importante no
correto funcionamento dos projetos na organizagdo, nomeadamente na eficiéncia e obtengao
dos resultados pretendidos. Os gestores de projeto, ao nivel de competéncias especificas,
evidenciaram a necessidade de possuir um conjunto de competéncias, como comunicacgao,
trabalho em equipa e organizacdo, cruciais ao correto desempenho das suas fungbes. Os
principais desafios que os gestores de projetos enfrentam sdo relacionados com os
processos/procedimentos que estejam direta ou indiretamente ligados ao cliente e ndo a
metodologia a utilizar, a definicdo de objetivos ou a identificacdo dos riscos. Ao nivel da
utilidade de modelos de maturidade nota-se um maior desconhecimento do tema por parte
dos gestores de projetos, tendo alguns apenas contacto com o mesmo devido as auditorias
realizadas. Com esta avaliacdo conclui-se que a organiza¢do, embora realize formacdo continua
aos seus colaboradores, também deve dar a conhecer através dessa, os modelos de maturidade
e a sua importancia.

Para desenvolvimento de trabalhos futuros, deve aplicar-se a ferramenta a um maior nimero
de inquiridos, que permita testar a sua fiabilidade e validade, permitindo eventualmente a
realizacdo de estudos estatisticamente representativos dos gestores de projeto em Portugal.
Relativamente ao estudo qualitativo, recomenda-se a realizacdo de entrevistas a gestores de
projeto de outras empresas, por forma a obter perspetivas de outros contextos.
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Anexos

Anexo 1: Questionario

b
45}
LA

Eid

Analise da Maturidade nas Organiz

Framcion Encamascio (11505908 sep np.pt

* Obrigattria

Protecdo de Dados (Data Protection)

Eshe questiondno fiol desenvolvido no dmbito da desertacio de mestrado em Engenbarnia Eletrotéonica - Sistemas Elétricos die
g, do Institubo Superion de Engenbaria do Porto.

Os dados recohidos apenas serdo uilizados par fins scadémicos, ndo serdo om qualguer ponto pedido o nome ou algum
autre dado sensivel do entrevistado ou da onganizacso. Todas as respostas 530 comphetaments andnimss ¢ confidencials.
O armazenament de dados € da inteira responsabiidade de Frandsco Encamagso (1] 0E8060eap i ol que garante a jpro-
teqio total dos dados em cumpriments com o Aegulamento Geral de Protecio de Dados (Regulamento [ELD 20066 75,

EM: This questionnaine was developed 2 part of 2 master's thesis in Ebectrical Engineering - Power Systems a the Irstituto Su-
pesior de Engenharia do Forio.

The data collected will be used for amdemic purposes only, and at ary point the: name or any other sersitive data of the inter-
wiewsee or the onganisation will not be requested, All responses ane completely anorymous and confidertal

Data storage & the sole resporsibility of Francsoo Encarnagio (11505308 isepipp ptl, which guarantees full data protection in
compliance with the Gereral Data Protecton Regulation Aegulation (EL] 2016%679)

1. Aceita participar no estudo *
BN Saudy participaticn
) Sim (EM: Yes)

() Nao (ER: Moy
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Perfil do Entrevistado e da Organizacao
Imtenaeswies and Organisation Profile

2 Habilitagdes Academicas? *
tducational qualifications?
() Secundério (Secondary schocd)
i) Licenciatura jBachelors degree)
() Mestrade (Masters degres)
() Doatoraments [Doctomte)

() Outra ther)

3 Indique a sua habilitacdo academica *
Spedfy your eductional qualifications

4. Tem formacdo especifica em Gestdo de Projetos? *
Do you have spedfic training in Project Maragement?

() sim fves)

() Mo (Mol

& Indique a sua formacio em Gestao de Projetos *
Spedfy your training in Project Maragement

6 Ha quantos ancs trabalha em gestdo de projetos? *
How many years have you been working in project management?

O wailor tem de serum rdmesn

7. Possui alguma certificacdo em Gestdo de Projetos? *
Do you have ary certifications in Project Management?

(3 sim e

(& (Mol



B Emtidade Certificadora *
Certifying Cinganzaton

() Certificas fes Convencionais PMI (Canvertianal PMI Certifications]
() Certificagbes Agile/Scrum PMI [Agike/Scnsm Phl cerifications)
() Certificagées IPMA (IFMA certifications)

() Certificagses Scrum Alllance (Scnam Alliance certifications)

() Certificagées Scrum,org (sum.org certications)

() Certificagbes Scrumstudy [Scrumstudy certifications)

() Owtra jather

9. ldentfigue a designacio da certificacdo conferida pela organizacio seledonada *
identify the name of the certification awarded by the selected organisation

10. Especifigue a entidade que conferiu a sua certificacdo e a designagao da mesma *
Epecify the organsation that awarded your certication and its name

11. Pertence a alguma organizagéo socoprofissional na area da Gestao de Projetos? *
Do you beloing to a socio-professional organisation in the field of Project Management?

(D) Nao Ny

() ena

) ima

() sCRUM Aliance
O saumaa

() Outra (other]

12 Indigue a que organizacio socioprofissional pertence *
Specfy which socio-professional organisation you belong to

65



66

Em relacde a organizagdo onde trabalha
bt the ongansrtion whene you wok

13. Ha quartos angs trabalha na atusl organizagdo? *
How many pears hase you worked in your curent organsaSon?

0 valor tem de ser um rdmeno

14. Que funcio desempenha na organizacao? *
‘Wihat role do you play in the cmanisation?

Assodada & Gestda de Projetos (Gestor de Projeto, Gestor de Programa, Gestor de Portfolia, Soum

) waaster, Product Cwner, Entre outras) (Assocated with Proct Management (Proect Manager, Programime
Manager, Fortiolio Manager, Scrum Master, Product Cremer, among others]]

() Outra (Other

1E. Indigue a funcdo gue desempenhia na organizagso *
Spedfy your role in the ongansation

16. Setor de Atividade da organizacio? *
Organisation’s sechor of activity?

Bamca (bankirg]

Inediistria {industnal)

Cioamedsrc b (commerce)|

Servipos [senioes|

Tecnologias de Imformagio & Comunicaglo (TIC) (Informason and Communication Techraokogies [1CT]]

Satide (hetthoans]

C o 0O Qo oo

3
L

Educaqdn |educational]

Dwrbra ot

O

17. Indigue em que setor de atividade se insere a sua organizagao *
Spedfy your organsaton’s secior af actiity



Dimensdo da organizacdo
Sime of the crgansation

18 Em que categoria se insers a sua organizagio? *
‘what @tegory is your organisation in?

D Pequena & Média Enpresa (PME] [Smal and Medium Ertemises [SMEs)|

() Grande Empresa (big company)

19. Qual & a aproximadaments o nimers de colaboradores? *
‘what is the approvimate ramber of employees?

() Menas de 10 (less than 10)

() Entre 10 e 49 between 10 and 9]
() Entre 50 & 249 (between 50 and 245
() Enmtre 250 & 500 (between 250 and 500

(") Mais de 500 (more than 5007
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Abordagens na Gestdo de Projetos

Diversos autones neferem a presenca da Gestdo de Frojetos desde 2500 a0 com a construglo das grandes pirdmides, embom
nio fosse reconhedda como tal Ao longo dos tempaos, foi sofrende grandes evolunfies & tomou-se parte cucial das crgani-
rajBes. Atualmente, existem diversss abordagens que podem ser adotadas dependendo do "modus cperand™ da onganiza-
50, fais como 2 abordagem corvencional | preditiva), 25 abordagens dgels = a abordagem hibrida. Mo entarin, drersas
arganizagfes que operam na drea do desenvolvimento de projeto, rdo possuem um sisterma formal de gestSo.

Project Management Approaches

EM: Several authors refer to the presence of Project Management as far back as 2500 BC with the corstruction of the great
myramids, akhough it was not recognised as such, Ower tme, it has undengone great evolution and has become 2 cucial part

af crganeations. Today, thene ane various approackes that can be adopted depending on the onganisation’s modus operandi,
such as the comwenticnal (predictive] approsch, agile approaches and the hybrid approach. Howeser, many omgansations
operating in the fisld of project development do not have a formal maragement system.

20. Qual a abordagem mais comum de gestio de projetos na emipresa’? *
What is the most comman approach to project management in your compainy?
() Abordagem Preditiva [corvencional] [Fredictive approach [comvertioral]
() Abordagem Agil iagie Approach]
() Abordagem Hibrida (Hybrid Approach)

I::::I Abordagem “informal” ndo sistematizada (Unsystematised “informal’ approach)

21. Qual a téonica mais wtilizada, na abordagem ﬁ.gil‘? *
‘What is the most used fechrigue in the Agike approach?

) scRum
() EANBAM
i owp

() owm (other]

22 Indigue qual a técnica utilizada *
Spedfy the technigue used



Modelos de Maturidade

As organizagées tendem, cada vez mais, a adotar no seu quotidiano o funcionamento por projeto. Assim, a gestao de projetos
surge como disciplina essencial para aumentar a competitividade e desempenho das organizagdes na sua drea de atua-
gao. No entanto, € necessano avaliar se 3 abordagem de gestao de projetos implementada, seja esta preditiva ou agil, esta
a ser aplicada da melhor forma para a organizagdo poder atingir os seus objetivos.

Maturity Models

EN: Organisations are increasingly tending to adopt a project-based approach in their day-to-day operations. Project mana-
gement has therefore emerged as an essential discipline for increasing the competitiveness and performance of organisa-

tions in their field. However, it is necessary to assess whether the project management approach implemented, whether pre-
dictive or agile, is being applied in the best way for the organisation to achieve its objectives.

23. Qual dos seguintes Modelos de Maturidade utiliza a sua organizacdo *
Which of the following Maturity Models does your organisation use?

O Menhum (none)

O Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)
Capability Maturity Model Integration (CMMI)

Agile Matunty Model (AMM)

Scrum Maturity Model (SMM)

O O O O

QOutro (other)

24. Por favor, indigue que outro modelo de maturidade utiliza *

Please specify which other matunty model you use
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Anadlise da Implementacdo de Gestdo de Projetos

Nas restantes secgdes responda as afirmagées numa escala de 1 a 5, sendo 1 discorda totalmente e 5 concorda plena-

mente, com base na realidade atual da organizacao.
Analysing Project Management Implementation

In the remaining sections, answer the statements on a scale of 1 to 5, with 1 being strongly disagree and 5 being strongly

agree, based on the company's current situation.



25. Realizacio de reunices & emvohlimento dos siskeholders no projeto *
Holdireg mracatings ared inwobang stakehadidors in the project

O Spainis Abm duragBis di

P B 0U RS (SNt O 3
last a month of kss)

Sao rializadic meursdi di

rinsisden do speimt. [Sprint O O

Tevisw mestings ana hald)

Slo realizada reursdi de

retrospectiva ne final de

cadka spint. (Fotrospectiv O O
mieatinecs ane hidd ot the end

of aach sonint

A squips de propt & o

stalalvaldars wioe dicutinds

o dmbite do

continuamente. Tha proect 0 O
taam and stakeholders discuss

th seops of the praject on an

ongoing bass)

Sho realizad reuride di

sincranizagde didia, antes

d nicie do trabalke do da.

[Diaily synchronisation Q O
mestings are hidd batoes the:

dary's werk Benins}

Existe um envahiments
didrio da cliente & da

[Thie: ke 2imd producs e
i inwcibed inthe project on
@ daily hasis)

O projtn & desenvelvids 3
umn #itiven de trabalhe

satiddval. (Tha projedt is O )
camied out at & surtzinabis:

pace)

de requisitos, reduzinde o

risen de srro. Imclvement of O O
tha wariois stakaholders in

the detinition of requinemants,

reduding the risk of erron

O Prosluct Owmsr ascreve 0%
critiie da Saitacia Com
TR Wikes the accoptance
eriteii hacdiad o thia
CLSROITIR]



Responda 35 afmragiies numa aecala de 125, sends 1 disconds totalmants @ 5 concorda pleasamsinbs, com base na malidede atual da organizcio.

ARgaar th SIANEMEres o 2 Scake of 110 5, with 1 baeing stromghy di ared 5 buaing gy aghid, Bacod on the COMpary's CUTANT SRR

3

26. Componentes e funcionalidades do projeto *

Prioject o rits and furactionalit
1 2 H 4
E faita enirega sucssiva de

Puncionalidadss.
delivery of funoionalivies)

AS Carfadtafisticas

im@lementada em cada
Iteragde acescentan valor @

sao disponibiizadas a2
implemantad in @ach Reration
wcid sl ared ane visibls to
the custorsr]

Os
elimentos/fundionalidades
di preduct backing sde
priceizados em funcie de
vabar gque Qeram para o

cliaria, [T O (] ] 8]

eemenisfuncionalitnes of tha
product backlog ans
pricriisd accordieg 1o tha
valss thay genarata tor the
CLEERNITI]

Cada tuncionalidade

acrescanta walge. (Zach ] ] O O

Faasure adids value)

Procura sien plificar-se
(simpEficacis cominu)
Pundianalidadis,

simplisy foontinuous
simplification} fundioraliriss
wihils: mzdng inireg Fespon:
beseids [Rietacioning]

0% requisiies que geram

raion vabar SEe prioriades.

[Thie Fecirermanis that O O D D
Qenerate thi most wlua i

pricrRked)

Focs fi Tuncioralidad e

duinands o design {forma)

a

ey 2 o o O O
[eonRend] and ket the desion

fhorm) ererge over Time)

O roquisites do peojeio <o

seritos na forma de wser

stanes. (Frojct requiremanes O O C] C]
e werittan in thi S of usar
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E feita decomposicio das

funcicnalidades do produto

em tarefas a desenvolver

pelos membros da equipa B B
(Task Planning). [The ) )
product's functionalities are B
broken down into tasks to be

carmied out by the team

members (Task Planning]]

Membros da equipa podem

e fazem alteragoes que

achem necessarias, as partes

feitas por outro membro. ™y ™
{Team members can and do R e
make any changes they deem

necessary to parts made by

another member}

0 planeamento é feito para
que as funcionalidades
sejam adicionadas em
iteragbes ou incrementos e

ndo em grandes grupos de ~ ~

trabalho. (Planning is done so et M
that functionalities are added

in iterations or increments

and not in large working

groups)

0s recursos sao

concentrados no

desenvolvimento do Ny Yy
conteddo. (Resources are A .
concentrated on developing

the content)

E feita a estimacio do

esforgo/trabalho requerido

(story points) para a

realizacdo de cada

componente do projeto ™y ™y

(user stories). [The e L

effort/work required (story
points) to realise each
component of the project
{user stories) is estimated]

Procura estabilizar-se a

velocidade do sprint

procurando homogeneizar o

esforgo de uma iteragdo. ~y ~
{The aim is to stabilise the . .
speed of the sprint in order to

homogenise the effort of an

iteration)

Yy
L

I
Ly

™y
L

Yy
L

™y
L
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L
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L
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Fasponda 25 aAmagies numa ektala de 12 5 wnds 1 deconds okimenis e § concorda pleamanis, oo Dase na razbdade atuzl da organizacio.

Anmwer tha statements o2 scale of 11 5, with 1 being stromyly di ard 5 baing gy agre. hasod on tha company’s Ourment situaton.

|

27. Constituicdo e funcionamento da Equipa de Projeto *
Seating up 2 Funning the Froject Team

A equips & muahidcplinae o

estd clambe da v do

pl-njldn.E |M|.h1:I:ch:I|n.'|r:,- D O D D
Tearm yezre of the rain goal}

A wipa o propo &
constituida por 12 o

s pussias. (The froect O O O O

g conGsRs of 12 of tewer
penple)

pivsorrl gl O e O O

shafes thi workepaca]

el equigs foca-gs nas
deciidin & Ado o

SyTFeOnous comimunication
throughout the progect by
holdirg rresatings]

Dantro da equipa existe

%wmmﬁ% O o o O

of Dona]
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Sao realizados testes de
verificacdo no final de cada
sprint/incremento.
(Verification tests are carried
out at the end of each
sprint/increment)

Sao realizados testes 3
funcionalidade adicionada
durante o sprint. (Tests ars
carried out on the
functionality added during the
sprint)

E testada a solugdo através
de casos de estudo antes de
iniciar o desenvolvimento
da solucao final. (The
solution is tested through
case studies before starting to
develop the final solution)

E feita inspecdo continua
dos processos, pessoas e
praticas garantindo
melhoria continua.
{Processes, pecple and
practices are continually
inspected to ensure
continuwous improvement)

E feita inspecio continua
dos elementos do projeto
(Product Backlog,
incremento). [Continuous
inspection of the project
elements (Product Backiog,
increment) is carried out]

Sao utilizados mecanismos
para acelerar o processo de
encontrar e corrigir erros
num estagio inicial.
{Mechanisms are used to
speed up the process of
finding and comrecting ermors
&t an early stage)

28. Realizagdo de testes e inspegdes ao longo do projeto *
Camying out tests and inspections throughout the project
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Fosponda 35 afmmagles numa eecala de 12 5, serds | disconds totalmants @ 5 concorda pleramants, com base na realidade atual da organizacio.

Angwar tha SLaRETERt: o 2 Seals of 1 1o 5, with 1 being strorgly disagiis aid 5 baing stromgly agned, basod on a COmpany's curmet stuaton

28, Litilizacdo de técnicas/farramentas de awsdlic no dessrvolvimento do projeto *
L of Sechinikgua s tocds 1o Fedp develop thi projict

Sho utilizadas thnicas de
gusilo de limpe Cons por
Tirnabaxing. (Ti
n'n'mm1'9|'J1nl|',tut:a.rr:E D O O O
ugind, suchs a5 timeiboei)

Eniita ufn Sisbemna di QsiSe

U garania corgEtEncia

diers atributes do projetn ao

lofego do tempa. [There is a

Maragament systam in placa 8] @] @] @]
1o guarantae the ConsEIenCy

of e project’s atwributes awer

i

Sho utilizaded “stamdands”™
para @ disenvolvimenta da

produtof funcianalidads.

[Stamdards are used to O D D D
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Anexo 2

Tabela 23 — Dimensdes e respetivas praticas associadas

Dimensoes

Praticas

Abracar a
Mudanca

Planear e
entregar
funcionalida
des
frequentem
ente

Foco no ser
humano

Exceléncia
Técnica

A Equipa de Desenvolvimento “abraga” a mudanga.

Cada funcionalidade acrescenta valor.

Foco nas funcionalidades principais (conteldo) deixando o design (forma)
emergir com o tempo.

O planeamento é feito para que as funcionalidades sejam adicionadas em
iteragGes ou incrementos e ndo em grandes grupos de trabalho.

Os recursos sao concentrados no desenvolvimento do conteudo.

A equipa utiliza técnicas de rapido feedback para obter uma taxa de aceitacao
maior.

Os Sprints tém duragdes de um més ou menos.

Sado utilizadas técnicas de gestdao de tempo como por exemplo, Timeboxing.
Os requisitos que geram maior valor sdo priorizados.

E feita decomposicdo das funcionalidades do produto em tarefas a
desenvolver pelos membros da equipa (Task Planning).

Utilizam-se graficos como “Burndown charts” para estimar o tempo de
conclusdo das tarefas.

Sdo utilizas técnicas de estimacgdo de esfor¢o de uma tarefa (por exemplo,
como “Planning Poker”).

E feita entrega sucessiva de funcionalidades.

Procura estabilizar-se a velocidade do sprint procurando homogeneizar o
esfor¢co de uma iteracgdo.

A equipa é multidisciplinar e esta ciente do objetivo do projeto.

A equipa de desenvolvimento utiliza a comunicagdo sincrona ao longo do
projeto através da realiza¢do de reunides.

O projeto é desenvolvido a um ritmo de trabalho sauddvel.

A equipa de projeto é constituida por 12 ou menos pessoas.

E feita estimacdo do esforco/trabalho requerido (story points) para a
realizacdo de cada componente do projeto (user stories).

A equipa partilha o espaco de trabalho.

Dentro da equipa existe uma definicdo do critério “Done”.

S3o realizados testes de verificagdo no final de cada sprint/incremento.
S3o realizadas reunides de revisdo do sprint.

Sao utilizados mecanismos para acelerar o processo de encontrar e corrigir
erros num estagio inicial.

Sdo realizadas reunides de retrospectiva no final de cada sprint.

Membros da equipa podem e fazem altera¢des que achem necessarias, as
partes feitas por outro membro.

S3o realizados testes a funcionalidade adicionada durante o sprint.

Procura simplificar-se (simplificacdo continua) as funcionalidades, mantendo
os niveis de resposta (Refactoring).

E testada a solugdo através de casos de estudo antes de iniciar o
desenvolvimento da solugdo final.



Colaboracao
com o
cliente

Sao realizadas reunides de sincronizagao diaria, antes do inicio do trabalho do
dia.

Existe um sistema de gestdo que garante consisténcia dos atributos do projeto
ao longo do tempo.

Participacao dos varios stakeholders na definicao de requisitos, reduzindo o
risco de erro.

A documentacao produzida pela equipa foca-se nas decisées e ndo no
planeamento.

Os requisitos do projeto sdo escritos na forma de user stories.

S3o utilizados “standards” para o desenvolvimento do produto/
funcionalidade.

A equipa utiliza técnicas de produtividade, como ter dois membros na mesma
tarefa, um a executar e outro a verificar.

E feita inspecdo continua dos processos, pessoas e praticas garantindo
melhoria continua.

E feita inspeg¢do continua dos elementos do projeto (Product Backlog,
incremento).

A equipa utiliza ferramentas de visualizacdo do estado do trabalho (por
exemplo o “Kanban Board”).

As caracteristicas implementadas em cada iteragdo acrescentam valor e sdo
disponibilizadas ao cliente.

Os elementos/funcionalidades do Product Backlog sdo priorizados em fungdo
do valor que geram para o cliente.

A equipa de projeto e os stakeholders vao discutindo o ambito do projeto
continuamente.

Existe um envolvimento diario do cliente e do product owner no projeto.

O Product Owner escreve os critérios de aceitagdo com base no cliente.
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Anexo 3

Tabela 24 — Praticas de Gestdo de Projetos e respetivo peso

Praticas Peso (%)
P1. Os Sprints tém duragdes de um més ou menos. 2,61%
P2. S3o realizadas reunies de revisao do sprint. 2,55%
P3. S3o realizadas reunides de retrospectiva no final de cada sprint. 2,49%
P4. A equipa de projeto e os stakeholders vao discutindo o ambito do projeto 2 43%
continuamente. !
P5. S3o realizadas reunides de sincronizagao didria, antes do inicio do trabalho

. 2,38%
do dia.
P6. Existe um envolvimento diario do cliente e do product owner no projeto. 2,32%
P7. O projeto é desenvolvido a um ritmo de trabalho saudavel. 2,49%
P8. Participacao dos varios stakeholders na definicao de requisitos, reduzindo o 2 20%
risco de erro. !
P9. O Product Owner escreve os critérios de aceitacdo com base no cliente. 1,96%
P10. E feita entrega sucessiva de funcionalidades. 2,61%
P11. As caracteristicas implementadas em cada itera¢do acrescentam valor e sdo 5 55%
disponibilizadas ao cliente. !
P12. Os elementos/funcionalidades do product backlog sdo priorizados em 5 55%
funcdo do valor que geram para o cliente. ’
P13. Cada funcionalidade acrescenta valor. 2,55%
P14. Procura simplificar-se (simplificacdo continua) as funcionalidades, 5 43%
mantendo os niveis de resposta (Refactoring). !
P15. Os requisitos que geram maior valor sdo priorizados. 2,32%
P16. Foco nas funcionalidades principais (contetdo) deixando o design (forma) 2 26%
emergir com o tempo. !
P17. Os requisitos do projeto sdo escritos na forma de user stories. 2,08%
P18. E feita decomposigdo das funcionalidades do produto em tarefas a 2 02%
desenvolver pelos membros da equipa (Task Planning). !
P19. Membros da equipa podem e fazem alteragdes que achem necessarias, as 5 49%
partes feitas por outro membro. ’
P20. O planeamento é feito para que as funcionalidades sejam adicionadas em 2 26%
iteragGes ou incrementos e ndo em grandes grupos de trabalho. !
P21. Os recursos sdo concentrados no desenvolvimento do conteudo. 2,20%
P22. E feita a estimacado do esforco/trabalho requerido (story points) para a 2 14%
realizacdo de cada componente do projeto (user stories). !
P23. Procura estabilizar-se a velocidade do sprint procurando homogeneizar o 172%
esfor¢co de uma iteragao. !
P24. A Equipa de Desenvolvimento “abraga” a mudanga. 2,55%
P25. A equipa é multidisciplinar e esta ciente do objetivo do projeto. 2,55%
P26. A equipa de projeto é constituida por 12 ou menos pessoas. 2,32%
P27. A equipa partilha o espaco de trabalho. 2,14%
P28. A documentagdo produzida pela equipa foca-se nas decisdes e ndo no 2 14%
planeamento. !
P29. A equipa de desenvolvimento utiliza a comunicagao sincrona ao longo do 2.55%

projeto através da realizacdo de reunides.



P30. Dentro da equipa existe uma definicao do critério “Done”.

P31. S3o realizados testes de verificagdo no final de cada sprint/incremento.
P32. S3o realizados testes a funcionalidade adicionada durante o sprint.
P33. E testada a solucdo através de casos de estudo antes de iniciar o
desenvolvimento da solugao final.

P34. E feita inspecdo continua dos processos, pessoas e praticas garantindo
melhoria continua.

P35. E feita inspecdo continua dos elementos do projeto (Product Backlog,
incremento).

P36. Sao utilizados mecanismos para acelerar o processo de encontrar e corrigir

erros num estagio inicial.

P37. S3o utilizadas técnicas de gestdao de tempo como por exemplo, Timeboxing.

P38. Existe um sistema de gestao que garanta consisténcia dos atributos do
projeto ao longo do tempo.

P39. S3o utilizados “standards” para o desenvolvimento do produto/
funcionalidade.

P40. A equipa utiliza técnicas de rapido feedback para obter uma taxa de
aceitagao maior.

P41. A equipa utiliza técnicas de produtividade, como ter dois membros na
mesma tarefa, um a executar e outro a verificar.

P42. Utilizam-se graficos como “Burndown charts” para estimar o tempo de
conclusdo das tarefas.

P43. S3o utilizadas técnicas de estimacao de esforco de uma tarefa. (por
exemplo, como “Planning Poker”).

P44. A equipa utiliza ferramentas de visualizacdo do estado do trabalho. (por
exemplo o “Kanban Board”).

2,61%
2,61%
2,43%

2,38%

1,84%

1,84%

2,55%
2,38%
2,26%

2,02%

2,02%

1,90%

1,90%

1,72%

1,66%
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