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RESUMO

TAKAHASHI, R.M. Proposta de um sistema de medigcdo de
desempenho para um grupo de pesquisa, considerando os
conceitos de gestdo 4&agil de projetos. Trabalho de
Conclusédo de Curso - Escola de Engenharia de S&o Carlos,

Universidade de S&o Paulo, S&o Carlos, 2010.

Um dos principais desafios empresariais é a necessidade de
se tornarem mais flexiveis e adaptédveis as caracteristicas
do ambiente atual de negdécios - inovadores, complexos e
dindmicos. Tais caracteristicas obrigam as organizacdes a
buscarem processos de trabalho e de gestdo mais eficientes
e eficazes. A Gestdo Agil de Projetos surge, entdo, a
partir da década de 1990 com este propdsito.Primeiramente,
este trabalho introduz ao tema Gestdo Agil de Projetos e a
teoria Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD), a gqual é
dedicada ao controle e gestdo. Posteriormente, é
apresentado um estudo de campo em que é proposto um SMD
para um Grupo de Pesquisa que adota como modelo de gestdo
a metodologia &gil. Tem como metodologia o estudo de
campo, em que foil realizada revis&do Dbibliografica e
investigacdo do objeto de estudo por meio de entrevistas e
questiondrio. Com o uso de conceitos recentes e pouco
estudados, como a aplicacdo de SMD na Gestdo Agil de
Projetos, pretende-se orientar o grupo para a melhoria de
seu processo de gestdo e contribuir com a literatura

cientifica - gerando informacdo e método.

Palavras chaves: Gestdo Agil de Projetos, Sistemas de

Medi¢cdo de Desempenho, Gestdo de Projetos.



ABSTRACT

TAKAHASHI, R.M. Proposal for a performance measurement
system for a research group, considering the concepts of
agile project management. Trabalho de Conclusdo de Curso -
Escola de Engenharia de S&o Carlos, Universidade de S&o

Paulo, S&o Carlos, 2010.

One of the key business challenges is the need to become
more flexible and adaptable to the nowadays business
environment characteristics - innovative, complex and
dynamic. Such characteristics are forcing organizations to
seek more efficient and effective work and management
processes. Agile Project Management, then, emerged from
the 1990s for this purpose. First of all, this research
introduces the Agile Project Management theme and
Performance Measurement System theory, which works on
controlling and management. Subsequently, we present a
case study that proposed a Performance Measurement System
to a Research Group that adopts the agile management. Its
methodology is a field work with a literature review and
an investigation of the study object through interviews
and questionnaires. With the wusage of recent and less
studied concepts as the application of PMS in Agile
Project Management, it is intended to guide the group in
order to the improvement of their management and
contribute to the scientific literature - ©providing

information and method.

Keywords: Agile Project Management, Performance

Measurement Systems, Project Management.
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1 INTRODUGCAO

Este capitulo contextualiza e Jjustifica a pesquisa, destaca

o0 objetivo e a forma de organizacdo deste trabalho.

1.1 Contextualizacdo e Justificativa

A partir da década de 90 do século XX, criticas a forma
tradicional de Gestdo de Projetos (Project Management - PM) se
tornaram freqgiientes. O atual ambiente de negdcios muitas vezes
é distinto daquele quando o Gerenciamento de Projetos (PM) foi
fundamentado. Para esses casos had o recente empenho de se
pesquisar novas formas, diretrizes e métodos de gestédo.

A Gestdo Agil de Projetos (Agile Project Management - APM) é
um tema recente e pouco estudado ainda. De acordo com Conforto
(2009), a literatura sobre APM é escassa, principalmente em
relacdo a aplicacédo préatica e avaliacdo com dados empiricos.

Utilizar um Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) ¢é a
solucdo predominante aceita de se verificar a eficiéncia de
uma gestao, dentro de uma organizacéao. Assim, faz-se
necessario 1investigar quais indicadores s&o relevantes no
contexto da APM.

Segundo Conforto (2009), poucos sdo o0s autores que tratam da
avaliacdo de métodos da APM. Mais dificil ainda é encontrar na
literatura referéncias ao uso de SMD como forma de medigdo de

desempenho no contexto do APM (CARDOSO, 2009).



1.2 Objetivo

O objetivo do trabalho é avaliar e propor um Sistema de
Medicdo de Desempenho para um Grupo de Pesquisa, considerando
os conceitos de Gestdo Agil de Projetos. O trabalho visa a
explorar o uso de indicadores da teoria do APM e orientar o

grupo para a melhoria do seu processo de gestéo.

1.3 Metodologia

Esta pesquisa pode ser classificada como de campo, uma vez
que consistiu na observacdo dos fatos tal como ocorriam até o

momento estudado (SILVA, e MENEZES, 2001).

Houve trés etapas.

1. Foi feita a Revisdo Bibliografica dos seguintes
temas: Gestdo Agil de Projetos e Sistema de Medicdo de
Desempenho na Gestdo de Projetos.

2. Realizou-se a investigacdo na organizacdo escolhida.

2.1. A organizacdo escolhida foi um Grupo de Pesquisa
vinculado a Universidades Publicas do interior do
estado de Sdo Paulo.

2.2. A escolha deveu-se principalmente pela
facilidade de acesso ao coordenador e pesquisadores
do grupo e pela organizacgdo adotar conceitos de APM
em seu processo de planejamento.

2.3. A partir da revisdo bibliografica, adotou-se um
modelo conceitual para desenvolver os roteiros para
a coleta de dados e avaliacdo desses.

2.4. O modelo conceitual de Sistema de Medicdo de

Desempenho escolhido foi o Balanced Scorecard de



Kapplan e Norton. Foram confeccionados dois Roteiros
de Entrevista; um para o coordenador do grupo e um
para os pesquisadores, além de dois Roteiros de
Estudos; um direcionando a anédlise documental e
outro a anadlise dos roteiros de pesquisas
previamente respondidos. Todos estdo no Apéndice B.
2.5. Os Roteiros de Entrevista e de Estudos foram
organizados de modo a 1nvestigar as seguintes
varidveis: estratégia, desdobramento da estratégia,
indicadores de desempenho e processo de criacdo e
acompanhamento do SMD.
3. Por fim, propbs-se um Sistema de Medicéao de
Desempenho para o Grupo de Pesquisa a fim de melhorar seu

processo de Gestdo.

1.4 Estrutura do Texto

O trabalho estd estruturado em cinco capitulos. O primeiro
capitulo apresenta o contexto e relevancia do tema, o objetivo
do trabalho e a metodologia de pesquisa adotada. O capitulo
dois apresenta uma revisdo bibliografica sobre Gestdo Agil de
Projetos e o trés sobre Sistema de Medicdo de Desempenho.

0 capitulo quatro apresenta o) estudo de campo
desenvolvido, com a caracterizacdo da empresa, a investigacéo
de seu processo, objetivos e método de gestdo e os resultados
da aplicacédo da pesquisa. No capitulo cinco, sé&o realizadas as
andlises e consideracdes finais e a conclusdo do trabalho. Por
tltimo, sdo apresentadas as referéncia bibliograficas
utilizadas na pesquisa e, no apéndice, estdo os indicadores
voltados para a gestdo de projetos e os roteiros de estudo e

de pesquisa.



2 GESTAO AGIL DE PROJETOS

Este capitulo apresenta uma breve revisdo bibliografica do
temas de Gestdo Agil de Projetos para familiarizar o leitor

com os principais conceitos.

Os conceitos do movimento &gil surgiram pela primeira vez
dentro da produgdo enxuta, iniciada no setor automotivo no
Jap&do em 1980. Um dos principios fundamentais é a eliminacéo
sistemdtica de desperdicios, ou seja, qualquer atividade que

ndo agrega valor ao cliente (HIGHSMITH, 2004).

Embora o sistema de producdo enxuta tenha sido adotado héa
algum tempo em varias induastrias, de diversas nacionalidades,
0os conceitos aplicados ao desenvolvimento de produtos de
maneira enxuta - agil - ganharam menos reconhecimento

(HIGHSMITH, 2004).

O marco inicial foi o Manifesto Agil para o Desenvolvimento
de Softwares (disponivel em < http://www.agilemanifesto.org >)
lancado em 2001. Posteriormente, diversos autores como Chin

(2004), Highsmith (2004) e Cohn (2006) abordaram a APM.

Nesse trabalho serd aceita a definicdo de APM dada por

Conforto (2009):

O Gerenciamento Agil de Projetos é uma abordagem
fundamentada em um conjunto de principios, cujo objetivo
é tornar o processo de gestdo de projetos simples,
flexivel e iterativo. Busca adaptar as prdticas de
gestdo de projeto existentes para aplicacdo em ambientes
dindmicos de projetos com especificidades regidas pela
inovag¢do, elevados niveis de incerteza e complexidade.

Na préxima segdo, pretende-se descrever os principios da APM
e ambientes indicados ao uso da metodologia &gil de gestédo de

projetos.



2.1 Principios da APM

A fim de formalizar uma teoria para disseminar e unificar
sua compreensdao, busca-se definir primeiramente seus
fundamentos, seus principios. Isso é importante para evitar o
uso equivocado da metodologia 4&gil ou se considerar &gil
quando na verdade n&do se é (HIGHSMITH, 2004). Assim, ainda héa
pouca proposicdo de metodologias e técnicas da APM, como
observado por Conforto (2009), porém, os principios da APM jé

foram muito bem expostos e discutidos por diversos autores.

No Manifesto Agil para Desenvolvimento de Software de 2001,
foram descritos os seguintes principios: considerar individuos
e 1interacdes além de processos e ferramentas, prezar por
software funcionando no lugar de documentacao ampla e
complexa, promover a colaboracdo entre equipe e cliente mais
do que focar na negociacdo de contrato e ser capaz de
responder as mudanc¢as nos projetos ao invés de seguir apenas

um plano rigido.

Todos os autores subseqlentes seguiram as linhas dos
principios do Manifesto. Highsmith (2004) define seis
principios, os quais trabalham em conjunto de forma eficaz.
Enquanto cada principio separadamente pode ser util, os seis
juntos criam um ambiente que incentiva os resultados desejados
(HIGHSMITH, 2004). A figura 1 apresenta os seis principios

dgeis considerados neste trabalho.
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Encorajar a
Exploragio das
Praticas do AP

Figura 1 - Principios Orientadores APM

Fonte: Highsmith (p 28 2004)

1- Iteracédo

O desenvolvimento iterativo significa que se deve construir
uma versdo parcial do produto e, em seguida, expandir essa
versdo através de sucessivos periodos de desenvolvimento,

seguido por revisdes e adaptacdes (HIGHSMITH, 2004).

A cada iteracdo, a equipe ¢é obrigada a apresentar um
resultado dentro de um determinado periodo de tempo, em geral
antes de o produto estar completamente pronto. Logo, nas
iteracdes tem-se um produto parcial que é o anterior
incrementado e 1isso induz a analisar as caracteristicas do

produto e como elas contribuem para adicionar valor ao cliente



final, pois caso contrario, eliminam-se atividades

desnecesséarias (HIGHSMITH, 2004).

Kawamoto (2009) ressalta a importdncia do envolvimento com o
cliente e, consequentemente, seu feedback constante, o que
facilita a adaptacdo do produto aos requisitos do cliente e ao

dinamismo do ambiente em que ele estd inserido.

2- Entregar valor ao cliente

Devem ser identificados quem s&do os clientes dentre os
stakeholders. Para Highsmith (2004), o cliente é o individuo
ou grupo que utiliza o produto criado para gerar valor ao
negdbécio.

De acordo com Kotler e Keller (2006), os clientes estdo cada
vez malis exigentes uma vez qgque tém grande gama de produtos e
servicgos. Eles baseiam suas escolhas na percepcao de
qualidade, valor e servigco. Para gerar satisfacdo do cliente,
as empresas tém de lidar com suas préprias correntes de valor
e todo o sistema de entrega deve concentrar-se no cliente.

Na APM isso se traduz em desenvolvimento por iteracdes e

produtos adaptéveis.

3- Buscar a exceléncia técnica

Kotler e Keller (2006) definem que o valor entregue ao
cliente é a diferenca entre o valor total para o cliente -
conjunto de Dbeneficios que os clientes esperam de um
determinado produto ou servico - e o custo total para o

cliente.

Com a intencdo de maximizar o valor entregue aos clientes,

0s gerentes de projeto devem defender e cobrar a exceléncia



técnica porque é ai que possibilita a adaptabilidade e

interacdo de baixo custo.

A reducdo do custo sb6 é possivel com um alto nivel de
exceléncia técnica, uma vez que a capacidade de adaptacdo do
produto as mudancas tecnoldgicas sendo incrementado por novas
idéias é a finalidade da equipe de criacdo da APM (HIGHSMITH,
2004) .

4- Ssimplificacgéado

“A APM é mais atitude que processo, mais ambientes do que
metodologia”, afirma Highsmith (2004) . A APM precisa de
documentacgdo minima e um mecanismo para transmitir
conhecimentos sobre o sucesso do projeto e a falta de outros

na organizac¢do que sejam simples (HIGHSMITH, 2004).

A idéia ndo é eliminar gqualquer documentacdo ou processo,

mas apenas se propor e efetivamente utilizar o suficiente.

O foco da APM estd na execucdo, entdo, a concentracdo esté
nas atividades que agregam valor, gque auxiliam a equipe na
obtencéo de resultados (HIGHSMITH, 2004) - como na
identificacdo e solugcdo de problemas - e ndo nos procedimentos

que garantem a execugao.

5- Encorajar as praticas da APM

Os gerentes de projeto devem ser gerentes e lideres, devem
reunir conhecimento técnico suficiente para se comunicar com a

equipe e devem ser capazes de entusiasméa-la.

A boa lideranca contribui significativamente para o sucesso

do projeto na medida em que lideres incentivam a mudanca, o



empowerment, criam uma visdo de possibilidades futuras, ou

seja, realimentam o ciclo da APM (HIGHSMITH, 2004).

6- Desenvolver times adaptaveis (auto organizados e auto

disciplinados)

Os gerentes de projeto na APM tém foco nas pessoas, produtos
e processos, nessa ordem. Eles tém a responsabilidade de
encontrar as pessoas certas que relnam competéncias técnicas e

comportamentais (HIGHSMITH, 2004).

A APM valoriza a auto-gestdo, organizacdo e disciplina, pois
geram liberdade e empowerment. Tais caracteristicas sdo
construidas sobre competéncia, persisténcia e vontade de

assumir a responsabilidade pelos resultados.

Assim, toda a equipe do projeto deve estar constantemente
atualizada e ser capaz de se antecipar, comunicar riscos de

ndo atendimento de prazos e requisitos (COHN, 2006).

2.2 Ambientes ageis - Dinémicos

O dinamismo é representado pela medida em que um projeto é
influenciado por mudancas no ambiente. Collyer (2009) defende

que héd varios graus de dinamismo em todos os projetos.

Mas para um projeto ser considerado dindmico, ele deve ser
sujeito a mudancas acima dos niveis normais e tradicionais. Os
projetos dindmicos tém os seguintes desafios (GRAY e LARSON

2003) .

e Planejamento de outputs incertos;
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e FEquilibrar a flexibilidade com confiabilidade e
seguranga;

e Balancear a rapidez e a qualidade na tomada de deciséo.

Conforto (2009) identifica ambientes dinédmicos no
desenvolvimento de novas tecnologias ou de produtos
inovadores, uma vez que hd alto grau de incerteza quanto aos
requisitos, h& mudancas tecnoldégicas e competitivas constante,

e dificuldade de se prever um resultado.

Para estes tipos de ambientes - dindmicos voléateis e
desafiadores, sujeitos a mudancas freqgientes - Chin (2004),
defende o uso da APM, uma vez gue O Processo prescritivo e

padronizado ndo se apresenta como a opgdo mais adequada.
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3 SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO NA GESTAO AGIL DE
PROJETOS

Este capitulo apresenta uma breve revisdo tedrica do tema
de Sistema de Medigdo de Desempenho para tornar o leitor apto

a acompanhar o Estudo de Campo.

3.1 Definigdo de Sistema de Medigdo de Desempenho

De acordo com Neely, Gregory e Platts (1995), a medicado de
desempenho pode ser definida como o processo de quantificacéo
da eficiéncia e eficédcia da acdo. A medicdo é o processo de

quantificar e a agcdo conduz ao desempenho.

Ja& os termos eficiéncia e eficdcia tém em wvista todo o
sistema de entrega de wvalor com foco no cliente (KOTLER,
KELLER, 1991) . Eficdcia refere-se & medida em que as
necessidades do cliente sdo satisfeitas, enquanto que a
eficiéncia é uma medida de quédo economicamente os recursos da
empresa sdo utilizados para se atingir um determinado nivel de

satisfacdo do cliente (NEELY, GREGORY and PLATTS, 1995).

Neely, Gregory and Platts (1995) definem uma Medida de
Desempenho como uma métrica wutilizada para quantificar a
eficiéncia e/ou eficdcia de uma acdo - a qual serd chamada de
Indicador de Desempenho neste trabalho - e um conjunto de
indicadores compde um Sistema de Medigdo de Desempenho (SMD).

A figura 2 ilustra os desdobramentos da Medicdo de Desempenho.
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/ Medicdo de Desempenho \

Sistema de Medigdo de Indicadores de
Desempenho Desempenho

N J

Figura 2: A Medicdo de Desempenho

A medicdo de desempenho ¢é indicada como ferramenta de
gestédo, pois, de acordo com Kaydos (1991), é um dos elementos
centrais da gestdo organizacional. O desempenho é fruto das
decisdes que por sua vez sdo tomadas conforme informagdes
qualitativas e quantitativas de desempenho. Kaydos (1991)
afirma que como resultados secundarios, um SMD comunica a
estratégia, esclarece valores, identifica problemas e
oportunidades, define responsabilidades, melhora o controle e
planejamento, motiva e envolve as pessoas e se torna um

critério de remuneracdo.

H& varios modelos de SMD como o Balanced Scorecard de Kaplan
e Norton, Desempenho Quantum de Hronec, Estrutura de
Indicadores de Gestdo de Muscat e Fleury, Integrated Dynamic
Performance Measurement System (IDPMS) de Gahalyini ET AL,
Integrated Performance Measurement System (IPMS) de Bititci ET
AL, Modelo de Medicdo de Desempenho para Gestdo de Processos
de Rummler e Brache, Performance Measurement Questionnaire
(PQM) de Mcmann e Nanni, Performance Prism (PP) de Neely e
Adams e Performance Pyramid (Smart) de Cross e Linch (CARETA,
2009) .
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Na préxima secdo, o modelo de Sistema de Medicdo de
Desempenho Balanced Scorecard sera aprofundado e justificado a

sua escolha como modelo conceitual deste trabalho.

3.2 Balanced Scorecard - Modelo de SMD

Segundo Fitzgerald (1991) existem duas formas de medir o
desempenho de uma organizacéao. Através da medicdo de
resultados - competitividade, desempenho financeiro - e
através da medicdo dos fatores determinantes dos resultados,
tais como qualidade, inovacdo e flexibilidade de utilizacdo de
recursos. Assim, um Quadro de avaliacdo de Desempenho mais
completo possivel deve contemplar a medicdo de resultados e

seus determinantes.

O modelo para elaboracdo de Quadros de Avaliacdo de
Desempenho mais reconhecido é o de Kaplan e Norton. Conhecido
como Balanced Scorecard (BSC), este wvisa a desdobrar o
objetivo e estratégia da organizagcdo em indicadores de
desempenho a partir de quatro ©perspectivas: financeira,

clientes, interna e aprendizado e crescimento. Dessa forma, o

BSC inclui a medida do desempenho passado - perspectiva
financeira - com as medidas dos determinantes do desempenho
futuro - criar valor para os clientes atuais e futuros e como

eles devem reforcar as capacidades internas e os investimentos
em pessoas, Sistemas e procedimentos necessarios, Kaplan R.,

Norton, D. (1996).

Os gestores devem, a partir do quadro do BSC, ter
informacdes suficientes para responder as seguintes perguntas:

(NEELY, GREGORY and PLATTS, 1995)
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e Como é que olhamos para oS nossos acionistas
(perspectiva financeira)?

e O gque devemos primar (perspectiva interna)?

e (Como nossos clientes nos véem (perspectiva clientes)?

e Como podemos continuar a melhorar e criar valor

(perspectiva de aprendizagem e crescimento) ?

A wutilizacdo do Balanced Scorecard ocorre quando ele ¢é
transformado de um Sistema de Medicdo para um Sistema de
Gestdo - quando ele tem como objetivo controlar, monitorar e
prover informag¢des para a tomada de decisdo no sentido de se
atingir as metas e estratégias da empresa (FRANCO-SANTOS,
BOURNE, NEELY, 2003; KAYDOS, 1991). Segundo seus criadores,
Kaplan e Norton (1996), o Balanced Scorecard alcanca tais

dimensdes quando:

e esclarece e obtém consenso sobre a estratégia;
e comunica a estratégia por toda a organizacéo;

e alinha as metas departamentais e pessocais a estratégia;
e relaciona e ajusta os objetivos estratégicos de longo
prazo aos de curto prazo (perspectiva financeira) e;

e alinha iniciativas estratégicas entre as unidades de

negbécio de uma organizacdo ao, por exemplo, adotar

medidas Unicas de desempenho de uma mesma perspectiva.

A figura 3 esquematiza o modelo BSC, as perspectivas e

dimensdes - objetivos, indicadores, metas e iniciativas.
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FINANCEIROS
Para sermos Objetivos |Indicadores| Menas | Iniciativas
bem sucedidos
financeiramente,
como devemos
aparecer perante
NOSs0s
azionistas?
A
CLIENTE PROCESSOS INTERNOS DE NEGOCIOS
Objetivos | Indicadores] Metas | Iniciativas Para satisfazer | Objetivos | Indicadores| Metas | Iniciativas
Para atingir . acionistas ¢
nossa visio ¢ \ISQ[! ll'i o | clientes, em que
wwnm devenns Estratégia | processos de
aparecer perante negocios
nossos cliemtes? devemos
exceder em
exceléncia?
A J

AFPRENDIZADO E CRESCIMENTO
Paraatingir | Objetivos | Indicadores| Metas | Iniciativas
nossa visdo,

COMmMD
Suslentaremos
nossa
capacidade de
mudar ¢
melhorar?

Figura 3 - O modelo Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan e Norton (p 18, 1992)

O Balanced Scorecard possui como ferramenta o mapa
estratégico, um recurso grafico para ajudar a comunicar uma
visdo unificada da estratégia. Tem o intuito de ajudar os
membros do grupo a entenderem a légica e a inteligéncia da
estratégia e como os diferentes objetivos se relacionam.
Ainda, o Mapa Estratégico fornece a cada unidade e individuo
uma visdo de como seus objetivos, projetos e realizacgdes
contribuem para o sucesso da estratégia global da empresa,

Kaplan R., Norton, D. (1996).

O Balanced Scorecard de Kaplan e ©Norton foi o modelo
conceitual adotado para a realizacédo dos Roteiros de
Entrevista e de Andlise aplicados no Estudo de Campo, uma vez
que se pretende avaliar um SMD em vista dos objetivos

estratégicos da entidade.
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3.3 Indicadores de Desempenho no contexto da APM

As caracteristicas das equipes &geis - auto organizadas,
auto disciplinadas e auto geridas - parecem favorecer o uso de
SMD, uma vez que a alimentacdo dos dados dos indicadores e o
feedback proporcionado por eles deverdo ser muito apreciados

pela equipe.

Cardoso (2009) afirma gque na literatura de APM hé& varias
propostas de técnicas e métodos para controlar o desempenho
dos projetos gerenciados de forma &gil, porém, nd&o hé& uma
preocupacdo significativa com indicadores de desempenho, que

sdo fundamentais para o controle.

Conforto, Amaral e Carpinetti (2007) notam que existem
oportunidades para a exploracdo e desenvolvimento de
indicadores de desempenho adaptados as necessidades do
ambiente de projetos das empresas de base tecnoldgica, mais
ainda, que pode ser um aspecto fundamental para o)
desenvolvimento dos métodos 4&geis, ©pois hé&d uma série de

aspectos positivos que podem surgir dessa adaptacgdo.

Conforto, Amaral e Carpinetti (2007) também consideram que a
implementacdo de indicadores tanto na abordagem cléssica
quanto na agil, ¢é afetada pela falta de competéncias e
desconhecimento de novas técnicas e ferramentas. Em ambientes
dindmicos, definir um SMD ainda é mais dificil devido as
mudancas constantes nos projetos e elevado grau de incerteza
nos resultados, ou seja, em um momento ele pode ser eficiente,
mas no seguinte, em que o plano inicial foi revisto e

adaptado, o SMD pode ndo ser mais adequado.

Nas Empresas de Base Tecnoldgicas - caracterizadas por
ambientes turbulentos - Conforto e Amaral (2007) relatam que

as dificuldades sé&o potencializadas pela restrigcdo de recursos
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e 1informalidade dos processos. Para amenizar o problema,
propdem um forte alinhamento estratégico, poucos indicadores,

objetivos e de validade reconhecida por gerentes e clientes.

Cardoso (2009) afirma ter 28 indicadores de desempenho
relatados na literatura sobre gestdo de projetos, 18 propostos
para a Gestdo de Projetos Tradicional e 10 para a Gestdo Agil.
Tal classificacdo foi dada de acordo com os textos em que eles
foram citados - Gest&do de Projetos Tradicional ou Agil. No
Apéndice A os 28 indicadores estdo detalhados quanto ao

objetivo, método e unidade.
Indicadores classificados como tradicionais:

. Custo das Atividades Desenvolvidas;
. Custo da mao de obra externa;

. Datas por Atividade na Linha Base;
. Evasdo de mé&o de obra interna (EI);
. Feedback 360°;

. Incidéncia de mdo de obra externa;

. Indice de Desempenho de Custos (IDC);

O < o U1obhw N

. Indice de Desempenho de Prazos (IDPr);
9. Limite de Variacdo de Custos;

10. Limite de Variacdo de Cronograma;
11. Mudancas Solicitadas: Fator Custo;
12. Mudancas Solicitadas: Fator Tempo;
13. Recursos das pessoas;

14. Reparo do defeito implementado;

15. Riscos né&o Esperados (RNE);
16. Taxa de rotatividade de pessoal (TR);

17. Variacdo de Custos (VC);

18. Variacdo de Prazos (VPr).

Indicadores classificados como ageis:

1. Burn-Down de entregas;
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. Burn-Down de funcionalidades;

. Burn-Down de horas;

. Cultura;

. Dinamismo;

. Funcionalidades testadas e entregues;
. Moral da equipe;

. Net promoter Score (NPS);

. Retorno de investimento;

R © 0 J o U b w N

0. Satisfacdo do cliente.

Cardoso (2009) conclui que os indicadores ageis s&o mais
simples e que uma parte dos indicadores ditos 4&ageis nédo é

inovadora como afirmado em livros-texto da &rea.
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4 ESTUDO DE CAMPO

Este capitulo descreve o estudo de campo proposto visando ao
aprofundamento do referencial tedérico estudado através da

aplicacédo préatica.

Foi desenvolvido um estudo de campo em um Grupo de Pesquisa

ligada a uma Universidade publica da regido de S&o Carlos.

A escolha foi feita uma wvez que uma de suas linhas de
pesquisa e sua forma de gestdo interna é a Gestdo Agil de
Projetos. A disponibilidade de seus membros e o0 acesso ao

grupo também foram considerados.

Desse modo, o objetivo desse estudo é avaliar e propor a
esse grupo um Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD)
considerando os conceitos da APM. E espera-se que o resultado

seja benéfico para ambos.

4.1 Etapas

Apds a realizacdo da revisdo bibliogrédfica de Sistemas de
Medicdo de Desempenho, adotou-se como modelo conceitual o

Balanced Scorecard de Kaplan e Norton.

Baseados nessa teoria foram desenvolvidos dois Roteiros de
Entrevista - para o coordenador do grupo e para OS
pesquisadores - e dois Roteiros de Estudos - para anédlise
documental e anadlise dos roteiros de estudos j& respondidos -
(Apéndice B) com a finalidade de se investigar as seguintes

variaveis: estratégia, desdobramento da estratégia,
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indicadores de desempenho e processo de criacédo e

acompanhamento do SMD (Figura 4.1).

Modelo Conceitual | Variavel Observar Instrumento de Coleta

. A estratégia esta bem definida? .
BSC Estrategia i g . Documental, site
Qual é a forma de comunicacdo

Figura 4 - Modelo para a construgdo dos Roteiros

O coordenador do grupo foi entrevistado pessoalmente e,
posteriormente, com a ajuda do coordenador, foi enviado um
email contendo um qguestionario para 0s pesquisadores.

(Entrevista e gquestionarios - Apéndice B)

Através da busca documental, entrevista realizada,
questiondrios respondidos e andlises posteriores foram obtidos

as seguintes informacdes:

e caracterizacdo do grupo;
e processo de gestdo e pesquisa do grupo;

e estratégia, SMD e indicadores de desempenho

Finalmente, propds-se um Sistema de Medicdo de Desempenho
para o Grupo de Pesquisa, a fim de melhorar seu processo de
Gestdo. Procurou-se priorizar os indicadores identificados na

literatura da Gestdo Agil de Projetos.

4.2 Caracterizagdo do Grupo de Pesquisa

O grupo ¢é formado por professores e alunos de graduacéo,

mestrado e doutorado de duas Universidades Piblicas do
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interior do estado de S&o Paulo. Como membros hé& cinco
coordenadores - quatro professores e um pdbds-doutor, quinze
alunos de pds-graduacdo, oito alunos de graduacdo e dois

funcionérios.

Segundo o site do grupo, o0s pobds-graduandos trabalham em
equipes com alunos de graduacdo, orientados por um ou mais
professor <coordenador. Cada aluno gerencia o seu probprio
projeto de pesquisa e ha projetos maiores realizados em
equipe. Os alunos de pds-graduacdo podem coordenar, portanto,

mais de um projeto.

Ha projetos de pesquisa que envolvem pesguisadores externos,
de 1institutos brasileiros e estrangeiros e companhias nas

quals sdo testadas solugdes desenvolvidas.

Os projetos de pesguisa englobam as areas de Desenvolvimento
Cooperado, Gestdo de Conhecimento, Desenvolvimento de Produtos

e Sustentabilidade.

4.3 Processo de Gestdao do Grupo

O planejamento estratégico de curto prazo é feito

semestralmente por meio de reunides com toda a equipe.

Na reunifdo do primeiro semestre sdo discutidos os resultados
do ano anterior, situacdo atual e projetada dos projetos,
forcas, fraquezas, desempenho, viséo, objetivos e
oportunidades, j& na reunido do segundo semestre sdo
planejados os projetos do ano seguinte, o0s novos e antigos
membros do grupo sdo alocados e, entdo, as equipes sdo

formadas.
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H& reunides gerenciais de orientacdo e acompanhamento dos

projetos de pesquisa que acontecem gquinzenalmente.

Os projetos de pesquisa sdo divididos em 4 fases de
aproximadamente 6 meses cada. No caso de projetos de mestrado
a duracdo total é de 2 anos. De doutorado 3, 4 ou 5 anos, e de
Iniciacdo Cientifica de um ano. As fases sédo: Definicéo,
Qualificacéo, Resultados e Defesa e ©possuem Atividades,
Entregas - Padrdo e Especificas descritas na modelagem do
processo, Figura 5. No fim de cada fase é realizado um gate
para aprovacdo e mudanca de fase do projeto ou ajustes da fase

atual.

Cada projeto tem suas particularidades sendo o modelo da
Figura 5 adaptado para cada um em relacdo as atividades e

entregas.
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MS — 6 meses MS — 6 meses MS — 6 meses
DT — 6 meses DT — 12 meses DT -6 meses

MS — 6 meses
DT —12 meses

Prazo
Max.

Fasel Fase 2 Fase 3 Fase 4

Definicdoda PG Coleta e Andlise Comunicagdoe

q Qualificacdo da
Pesquisa Pesquisa de Daclos Defesa

EP1-Planode [N EtP3-Planode N EP7 - EP 11 - Exemplar
Pesq. Inicial Pesq. (Novo) Qualificagdo de Defesa

EP4 - Revisdo EP 10 - Capitulo de
Sistematica Resultados e Analises
Epzl;s:?;.sao EPSa = : EP 12- Artigo Fin

4 Proposta Inicial EP 9- Artigos ¢/
' EP6—Pré dados preliminares MS - Revista Nacional
e de campo DT - Revista Internacional
AEP5 poderaser Qualificagdo P :

o
uT
-
T
©
o
'
(2]
1]
o
(]
=
-
(=
w

constituida da EP5a, EP5b EPSb- : ! Congresso
ouambas, conforme o tipo TS I EP 8- Artigo sobre Nacional A
de pesquisa de Coleta o tema
Estudo de Caso Revista Internacional
_EXP|°"at°"°' . Artigo em Congresso ou Artigo em Congresso Artigo em Congresso ou
] Artigo sobre Revisdo Revista ou Revista Revista
o § Bibliografica
SE Testes de Instrumentos de Plano de Pesquisa
g § Comparagdo de Softwares Coleta
c
w u"j Parte da Pesquisa de Campo

Apresentacdo Preliminar

| Nota: \_/ Iteragdes
do Tema (DT)

Figura 5 - Modelagem da Gest&o de Projetos Atual

Fonte: Proposta pelos coordenadores do grupo

4.4 Metodologia Agil na Gestdo de Projetos

Mesmo que cada projeto esteja em fases diferentes e tenham
objetivos diversos, as reunides gerenciais sdo coletivas. Os
membros devem ser préé ativos em relatar os pontos positivos e
negativos, dificuldades e oportunidades. Para tanto, os novos
membros s&o selecionados de acordo com critérios técnicos e
comportamentais. A postura dos alunos ¢é fundamental para a

troca de experiéncias e aprendizado.
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A evolucdo do projeto segue por iteracdes, as quails séo
marcadas por entregas-especificas que compdem as entregas
padrdo. As iteracdes s&o importantes porque adicionam a verséo
parcial novas caracteristicas a fim de construir a versédo
final do projeto e sdo momentos de revisao, analise,

adaptacao.

Logo, pode-se classificar tal gerenciamento apresentando
caracteristicas da teoria do APM, pois percebe-se na gestdo de
projetos do Grupo de Pesquisa muitos principios da APM como a
simplicidades, o incentivo a autogestdo e desenvolvimento por

iteracdes.

4.4.1 Variaveis: Estratégia e Desdobramento da estratégia

A missdo e visdo do grupo foram criadas apds anos de
trabalho e discussdao entre os coordenadores. As experiéncias

passadas foram importantes na definicdo da estratégia.

O grupo tem como missdo a sistematizacdo e desenvolvimento
de conhecimentos sobre sistemas de gerenciamento do processo
de desenvolvimento de produtos e suas aplicacdes; transmitir
esses conhecimentos para a comunidade; desenvolver solucgdes e
sistematizar conhecimentos em projetos e gerenciamento. A
missdo estd documentada no site do grupo e é de conhecimento
do coordenador e pesquisadores. Entretanto, esse ponto foi
considerado como um problema sério pelo coordenador uma vez

que o grupo ja teve diferentes missdes.

A comunicacdo é feita através das reunides de planejamento

estratégico de acordo com o coordenador.
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4.4.2 Variaveis: Indicadores de Desempenho e Processo de

Criagao e Acompanhamento do SMD

O ponto critico de reconhecimento comum é a publicacdo de
artigos. O coordenador cita ainda a interagdo universidade -
empresa e 0s pesquisadores, o cumprimento dos prazos e

participagdo em eventos.

O SMD é publicado no software de Gestdo de Conhecimento BSCW
Basic Support for Cooperative Work, uma ferramenta que fornece
as funcionalidades Dbésicas para cooperacdo de grupos. Apesar

de ser aberto a todos, nem todos tém esse conhecimento.

Os indicadores atualmente utilizados possuem nome, métrica e

meta e medem:

1. Quantidade de artigos enviados para a submissdo

2. Quantidade de artigos aprovados

Eles sdo estabelecidos nas reunides de planejamento
estratégico quando s&o revisados e atualizados e sdo usados
cotidianamente para consultas de acompanhamento e para

confrontar as metas planejadas com as atingidas nas reunides.

H4& a possibilidade dos indicadores serem atualizados por
qualquer membro do grupo, entretanto, ndo é notdédrio isso o que

faz com que s6 o coordenador atualize-os semestralmente.

4.5 Resultados

Em linhas gerais, a estratégia do grupo ¢é desenvolver,

transmitir e sistematizar o conhecimento.
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Sob o ponto de wvista do BSC, a perspectiva desses
indicadores é a dos <clientes. Eles se relacionam com a
estratégia ao medir a transmissdo do conhecimento a comunidade
académica, porém, ndo a contempla integralmente. Ndo ha
indicadores que medem o desenvolvimento do conhecimento e nem

a interacdo empresa - universidade.

O Quadro de avaliacdo de Desempenho atual falha ao ndo medir
os fatores determinantes dos resultados (Fitzgerald, 1991),

pois ambos os indicadores - Quantidade de artigos enviados

para a submissdo e Quantidade de artigos aprovados - medem o

resultado final.

Com a intencdo de ajudar a melhoria de gestdo do grupo,
propde-se um Sistema de Medicdo de Desempenho composto por
seis 1indicadores. Faz-se importante registrar que houve a

preocupacgdo com a sua viabilidade e simplicidade.

Esse SMD foi desenvolvido de acordo com os principios da
APM, do modelo Balanced Scorecard - indicadores de desempenho
propostos a partir do desdobramento das estratégias da empresa
- buscando ser, além de SMD, um Sistema de Gestdo (FRANCO-
SANTOS, BOURNE, NEELY, 2003; KAYDOS,1991).

Assim, a fim de promover o desenvolvimento e sistematizacéo
do conhecimento, entende - se qgque deve monitorar as entregas

por iteragdo, o clima do grupo e o humor de cada membro.

Para 1sso, sugerem-se o0s seguintes indicadores:

e Burn-Down de Entregas - Perspectiva Interna
e [eedback 360° - Perspectiva Aprendizado e Crescimento
e Moral da equipe - Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Tem-se, entdo, a inclusdo de indicadores gque medem o
processo  0Os fatores determinantes para se atingir os

resultados. Os indicadores Burn-Down de Entregas e Moral da
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equipe sdo de processo, enquanto qgque o Feedback 360° é de

resultado.

A transmissdo do conhecimento para a comunidade requer a
monitoracdo de dados mais técnicos. Neste caso, a comunidade

pode ser a académica ou a empresarial.

Assim, os indicadores sugeridos para a comunidade académica

Sao:

Q.

e % de artigos aprovados - Perspectiva Interna

Jé& para a comunidade empresarial s&o:

e Parceria Empresa - Universidade — Perspectiva Interna

e Satisfacdo do cliente - Perspectiva Cliente

Detalhou-se o SMD proposto de acordo com as perspectivas,

objetivo, método e unidade.

Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Indicador Objetivo Método Unidade
Mede o humor e a motivagdo de cada A fim de mensurar dados qualitativos, criou-se uma
membro da equipe. Consiste em, ao final de codificagdo para umvalor
. cada dia de trabalho, os membros da quantitativo entre 0% e 100%: adesivo verde (feliz): . .
Moral da equipe equipe colarem um adesivo no calendario 100%; amarelo (indiferente): 50% e Adimensional
(niko-niko) com uma cor que indique sua vermelho (infeliz): 0%.
motivagdo

Feedback relativo ao desempenho é fornecido para a
Preenchimento de feedback de desempenho P P

Feedback 3602 | pessoa que esta sendo avaliada a partir de varias Adimensional
essoa R ) . .
p fontes, inclusive superiores, pares e subordinados.
Perspectiva Interna
Indicador Objetivo Método Unidade

Mede a porcentagem de artigos aprovados
emrelagdo ao numero de artigos enviados
para a submissdo

Quantidade de artigos aprovados / Quantidade de
artigos enviadas para submissdo

% de artigos
aprovados

%

i Mede a porcentagem de projetos em que . . .
Parceria Empresa - . ~ Quantidade de projetos com parecria empresa-
houve parcerias com empresas em relagdo

Universidade , . universidade / Quantidade de projetos total
ao numero total de projetos

Calculo com base no nimero de entregas que foram
Burn-Down de Numero de entregas que faltam para a realizadas (ER) e na quantidade de entregas total

entregas realizagdo do projeto, por iteragdo. que foi planejada (ET), para cada iteragdo
(visualizagdo grafica)

Adimensional
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Perspectiva Cliente

Indicador Objetivo Método Unidade

Mede o nivel de satisfagdo do cliente com o projeto
por meio de questiondrios realizados ao final do Adimensional
projeto

Satisfacdodo  |Mede o nivel de satisfagdo do cliente com o
cliente resultado final

Também, realizou-se o Mapa Estratégico, Figura 6.

Clientes
Reconhecimento da . s e
) Aumentar a satisfacdo
comunidade \
a do cliente
académica
Interna

Publicar artigos Parcerias Empresa-

Universidade

Cumprir prazos
(Entregas)

Aprendizado e Crescimento

Sistematizar e desenvolver
conhecimentos praticos

Pesquisa Habilidades

Figura 6 - Mapa Estratégico
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5 ANALISES E CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Conclusdes

Todo o referencial bibliografico estudado sobre a Gestéo
Agil de Projetos (APM) indica essa metodologia em projetos
cujo ambiente seja dinédmico, incerto, inovador, como por
exemplo, no desenvolvimento de produtos inovadores, novas
tecnologias ou softwares. Nesses casos, 0s principios da APM,
ja mencionados como o desenvolvimento iterativo e a
necessidade de times adaptaveis, objetivam tornar o processo
de gestdo mais eficiente e adequado as constantes mudancas de

requisitos do produto e atualizacgdes tecnoldgicas.

Uma vez que uma das areas de concentracdo dos projetos é a
Gestdo de Projetos, especificamente a APM, hé& a motivacdo para
aproximar a gestdo de projetos do grupo ao modelo da figura
4.3 Além disso, uma eficiente selecéo de pessoas, o
desenvolvimento continuo de habilidades como a pré atividade e
flexibilidade aliada & lideranca dos coordenadores devem ser
buscados para se facilitar a gestdo do grupo segundo Os

principios da APM.

A comunicacdo da estratégia e do SMD ndo é sistemdtica e
nem constante. Tal desconhecimento ©poderia prejudicar a
autonomia e o foco de cada membro, porém, 1isso ndo ocorre
devido as reunides quinzenais e proximidade com os
coordenadores para eventuais esclarecimentos. Mesmo assim,
sugere-se uma revisdo da maneira em que é feita a comunicacgdo
e propde-se sua publicacdo em um quadro disposto na estrutura

fisica do grupo.
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O SMD proposto segue a metodologia do BSC de desdobrar a
estratégia e é composto por seis indicadores de desempenho, um
nimero enxuto para facilitar a incorporagdo dele. Sdo dois
indicadores sob a perspectiva do Aprendizado e Crescimento,
trés sob a Interna e um sob a perspectiva do cliente. A Figura
7 mostra a proporcgdo dos indicadores segundo suas
perspectivas. A prevaléncia da Perspectiva Interna confirma a

tendéncia j& observada por Cardoso (2009)

Indicadores segundo as Perspectivas de Kaplan e Norton

Cliente
17%

Figura 7- Distribuicdo do SMD proposto segundo perspectivas de

Kaplan e Norton

Ndo foi sugerido nenhum indicador de perspectiva Financeira,
uma vez que o Grupo estudado ndo tem fins financeiros e os
stakeholders ja& sdo contemplados com os resultados medidos

pelos outros indicadores propostos.

A figura 8 <classifica o SMD proposto em indicadores de

processo (determinantes do resultado) ou de resultado. Sdo 2

indicadores de processo - Burn-Down de Entregas e Moral da
Equipe - e 4 de resultados - % de artigos aprovados, Parceria

Empresa - Universidade e Satisfacdo do cliente.
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Indicadores segundo Fitzgerald

Figura 8 - Distribuicdo do SMD proposto segundo Fitzgerald

Jad a classificacdo segundo a metodologia de gestdo se

mostrou regular: 3 &geis - Satisfacdo do cliente, Burn-Down de

Entregas e Moral da equipe -

e 3 tradicionais -% de artigos

aprovados, Parceria Empresa - Universidade e Feedback 360°,

vide figra 9.

Indicadores segundo a Metodologia de Gestao

Figura 9 - Distribuig¢d&o do SMD proposto segundo a

metodologia de gestédo
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Uma vez que o Sistema de Medicdo de Desempenho ¢é uma
ferramenta de gestédo, sua implementacdo e acompanhamento deve
ser simples e flexivel, em concordancia com as caracteristicas
de Gestdo Agil e deve facilitar a autogestdo e auto
organizacdo dos membros. Dessa forma, sugere-se além da
publicacdo do Mapa Estratégico da Figura 6, um painel visual
com os indicadores e suas medic¢des atualizadas ao alcance de
todos. Certamente que esse painel ndo impede a continuacdo da
publicagcdo dos indicadores na ferramenta BSCW Basic Support

for Cooperative Work.

5.2 Limitagdes e Recomendacgdes

Esse trabalho reforgcou o que Conforto (2009) e Cardoso
(2009) J& concluiram, a teoria da APM ainda ressente de
pesquisas que comprovam sua eficacia através de mais
implementacdes, proposicdo de metodologias e técnicas. Assim,
sugere-se a continuacdo da adogcdo da APM na gestdo de projetos

do grupo procurando sempre seu aperfeicoamento.

Foram sentidas dificuldades em se priorizar os indicadores
ditos &geis na composicdo do SMD proposto. Chegou-se a um
valor de 50% de indicadores &geis e 50% tradicionais.
Encontra-se entdo mais um motivo para novas Pesquisas e
Estudos de Caso envolvendo a temdtica Sistema de Medicdo de
Desempenho na Gestdo Agil de Projetos para a comparacao

métodos, resultados e constatacdo de seu alcance.

Devido ao pouco tempo da pesquisa, ndo foi possivel medir a
eficiéncia, eficdcia e realizar ajustes do SMD proposto para o
Grupo de Pesquisa. Em estudos posteriores, recomendam-se além
da aplicacdo pratica, as revisdes do SMD decorrente do

aprendizado do uso dele e a avaliacdo dos resultados obtidos.
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APENDICE A - 1Indicadores voltados para a Gestdo de

Projetos (Fonte: Cardoso, Apéndice A, 2009)

Perspectiva Financeira: Tradicional

Indicador Objetivo Método Unidade
Custo das Percentual fisicamente terminado das
Atividades atividades do cronograma e a relacdo de | % de atividades desenvolvidas/% de Gastos Aplicado Monetaria
Desenvolvidas capital que ja foi aplicado
Custo de mdo de
Y Quanto custou essa colaboragdo? Custo de contratagdo de cada profissional extra Monetaria
obra externa
indice de Eoindicador de eficiéncia de custos mais
desempenho de usado. E a relagdo entre Valor Agregado IDC =VA/CR Adimensional
custos (IDC) (VA) e Custo Real (CR)
Variagdo de Custos| Mede quf'mto d.|nhe|ro~f0| gas.to com custos VC=VA-CR Monetaria
(vC) incorridos (ndo previstos)

Perspectiva Financeira: Agil

Indicador Objetivo Método Unidade
Tempo gasto até um sistema trazer retorno . o . . .
Retorno de pog § i Através da andlise do fluxo de caixa financeiro por . .
financeiro, sob o ponto de iteracio Adimensional

investimento

vista do cliente

Perspectiva Aprendizado e Crescimento: Tradicionais

Indicador Objetivo Método Unidade
Feedback relativo ao desempenho é
fornecido para a pessoa que esta . . .
Feedback 3602 K P p' q . Preenchimento de feedback de desempenho pessoal [ Adimensional
sendo avaliada a partir de vdrias fontes,
inclusive superiores, pares e subordinados.
Mudangas Mudangas que no decorrer do projeto sdo | As mudangas aprovadas geraram modificacdes de
Solicitadas: Fator solicitadas (incluidas ou excluidas) e custos no contrato? Qual foi a variagdo de custos no Monetaria
Custos afetam a declaragdo do escopo contrato?

Amedida em que o projeto foi realizado,

Duran X a roj i
Reparo do defeito Y a~te ae ec'ugao'do projeto, a equ p? de aconteceram algumas mudangas no escopo. As Quantidade de
K gestdo de projetos implementou corregdes . . . i
implementado R mudangas oriundas de falhas e irregularidades defeitos
aprovadas de defeito do produto N .
serdo controladas, de forma a ser uma medida

Dos riscos apresentados, quantos estavam
endo estavam na lista de observagdo?
Comparar a quantidade deriscos

) . executados no projeto (REP) com a
Riscos ndao . . . f i
quantidade deriscos planejados para o RNE = REP/RPP Adimensional
esperados (RNE) projeto (RPP). Se RNE > 1, houve a incidéncia
deriscos ndo esperados; se RNE< 1, era
esperado a incidéncia de erros que na
pratica ndo ocorreram

Perspectiva Aprendizado e Crescimento: Agil

Indicador Objetivo Método Unidade
Funcionalidades uantidade de valor de negdcio entregue
Q . .g 8 Através de testes de aceitagdo o cliente define . .
testadas e em cada funcionalidade do . . . Adimensional
. X i quando uma funcionalidade esta pronta
entregues sistema, sob o ponto de vista do cliente
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Perspectiva Interna: Tradicionais

Indicador Objetivo Método Unidade
Datas por .
Comparar a Linha Base do cronograma com
Atividade na Linha P . 8 LB =DR-DP Temporal
Ba a Linha Real
Se

Evasdo de mdo de
obra interna (El)

Quantos profissionais da empresa que
estavam envolvidos com o projeto sairam
do projeto/empresa antes do término deste?

El =PECP (N2de Profissionais da Empresa
contratados para o projeto) - PEFP (N2 de
Profissionais da Empresa que finalizaram o projeto)

Funciondrios

Incidéncia de mdo
de obra externa

Os profissionais da empresa possuiam
qualificagdo suficiente para desenvolver
todo o projeto? Sendo, quais e quantas
pessoas foram contratadas para o projeto
ser encerrado?

Conforme o nimero de contratagdo de profissionais
externos durante o projeto

Funcionarios

indice de
Desempenho de
Prazos (IDPr)

O IDPr é usado em adi¢do ao andamento do
cronograma, para prever a data de término
eas vezes para prever as estimativas de
término do projeto.

IDPr = VA/VP

Adimensional

Limite de Variagdo
de Cronograma

Analisar se a variagdo de cronograma que
ocorreu no projeto estd dentro de um limite
percentual pré determinado como aceitavel

Comparar %real X %desejada (pré-determinada)

Adimensional

Limite de Variagdo

Analisar se a variagdo de custos que
ocorreu no projeto estd dentro de um limite

Comparar % deVC executado X VC planejado (pré-

Adimensional

de Custos , . . determinada)
percentual pré determinado como aceitavel
. ~ uantitativamente, a cada nova solicitagdo incluida
Mudangas Mudangas que no decorrer do projeto sdo Q B} i ¢ L
. L . . , ou excluida do escopo do projeto. As solicitagdes
Solicitadas: Fator solicitadas (incluidas ou excluidas) e . i Temporal
« atrasaram ou adiantaram o projeto? Comparar com
Tempo afetam a declaragdo do escopo

a Baseline

Recursos das
pessoas

Quais e quantas pessoas de cada area
estiveram envolvidas com o projeto? Ex:
engenheiros seniores e juniores

Quantitativamente

Funcionarios

Taxa de
rotatividade de
pessoal (TR)

Indica a variagdo de profissionais no
projeto

TR =PCP (N2de Profissionais contratados
inicialmente para o projeto - PFP (N2 de
Profissionais que finalizaram o projeto)

Funcionarios

Variagdo de Prazos
(VPr)

Indica a variagdo de valor agregado e valor
planejado. Seu interesse é quase que
estritamente para processos em andamento

VPr =VA- VP

Monetaria
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Perspectiva Interna: Ageis

Indicador Objetivo Método Unidade
Calculo com base no nimero de horas que foram
Burn-Down de Numero de horas que faltam para a realizadas (HR) e na quantidade de horas total que Temporal

horas

realizagdo do projeto, por iteragdo

foi planejada (HT), para cada iteragdo (visualizagdo
grafica)

Burn-Down de
entregas

Numero de entregas que faltam para a
realizagdo do projeto, por iteragdo.

Calculo com base no numero de entregas que foram
realizadas (ER) e na quantidade de entregas total
que foi planejada (ET), para cada iteragdo
(visualizagdo grafica)

Adimensional

Burn-Down de
funcionalidades

Ndmero de funcionalidades que faltam
para a realizagdo do projeto, por interagdo.

Calculo com base no numero de funcionalidades que
foram realizadas (FR) e na quantidade de
funcionalidades total que foi planejada (FT), para
cada iteracdo (visualizacdo gréfica)

Adimensional

Porcentagem da equipe capaz de aceitar

Quantidade que prefere trabalhar em um cenario
caético/ quantidade que prefere trabalhar em um

Cultura ) cendrio organizado.Através de uma analise de perfil | Adimensional
mudangas durante o projeto . N -
de cada membro da equipe, determina-se seu "estilo
detrabalho"
. . Quantidade de mudangas de requisitos por Quantitativamente, baseado nas alteragdes que . .
Dinamismo Adimensional

més

forem feitas nos requisitos

Mede o humor e a motivagdo de cada

A fim de mensurar dados qualitativos, criou-se uma
codificagdo para um valor quantitativo entre 0% e

Moral da equipe membro 100%: adesivo verde (feliz): 100%; amarelo Adimensional
(indiferente): 50% e vermelho (infeliz): 0%.
Perspectiva Clientes: Tradicional
Indicador Objetivo Método Unidade

Net promoter
score (NPS)

Satisfagdo do cliente final (usuario) sob o
ponto de vista do cliente (do projeto)

Calculada com base em uma Unica questdo para o
cliente final: "O quanto vocé recomendaria a
empresa ou o produto X para um amigo ou colega?".
Uma nota de 0 (ndo recomendaria) a 10
(definitivamente recomendaria) é obtida. Clientes
com nota entre 9 e 10 sdo chamados de promotores,
notas entre 7 e 8 representam clientes neutros,
enquanto notas enrte 0 e 6 representam clientes
afastadores. NPS é calculado subtraindo a
porcentagem de clientes afastadores da
porcentagem de clientes promotores,podendo variar
entre -100% e 100%.

Adimensional

Satisfagdo do
cliente

Mede o nivel de satisfagdo do cliente com o
produto desenvolvido

Através de entrevistas semi-estruturadas, realizadas
ao final da iteragdo. Consistia em uma mistura de
perguntas abertas e especificas, para auxiliar no

entendimento e dar uma visdo geral do que
acontecia em cada projeto.

Adimensional




APENDICE B- Roteiros de Estudos e Entrevistas

Roteiro para Andlise Documental
Averiguar se hé& site ou dominio publico do grupo
Se sim:

e Entender a organizacdo do grupo e caracteriza-lo;
e Verificar se a missdo/visdo do grupo estéd publicada;

e Verificar se h&d publicacdo de indicadores e/ou SMD.

Roteiro para Analise Posterior as Respostas dos

Pesquisadores e Coordenador do Grupo de Pesquisa

e Descricéo da relacéo entre a estratégia e

indicadores

39

os

e Classificagdo dos indicadores segundo as perspectivas

do BSC



Sw N

g S w NN

40

Roteiro para Pesquisador

. Qual a visdo e missdo do grupo?
. Como a visdo e missédo sdo transmitidas para o grupo-?
. 0O que é considerado critico para o sucesso do grupo?

.HA& um Sistema de Medicdo de Desempenho? Onde os

indicadores estédo publicados?

. Como os indicadores foram estabelecidos?
. Qual uso vocé faz dos indicadores?

. Como 0os indicadores sdo atualizados? (Método,

freqiiéncia, responséavel)

Roteiro para Coordenador

. Qual a visdo e missdo do grupo?
. Como a visdo e missédo foram criadas?
. Como a visdo e missdo sdo transmitidas para o grupo?

. 0 que é considerado critico para o sucesso do grupo?

2

.Hd& um Sistema de Medicdo de Desempenho? Onde os

indicadores estdo publicados?

. Como os indicadores foram estabelecidos?

. Quais os indicadores existentes? H& documentos? (Obs.:

coletar documentos com coordenador)

. Quais sdo os atributos dos indicadores? (nome, numero,

medida, meta)

. Qual uso vocé faz dos indicadores?

Como oS indicadores sdo atualizados? (Método,

freqiéncia, responséavel)



