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Resumo

A adocao de metodologias ageis de gestdo de projetos tem despertado o interesse de
muitas empresas de desenvolvimento de software nos ultimos anos. Porém, nem todos os projetos
possuem caracteristicas que suportariam a adogdo dessas metodologias. Em razdo disso, este
estudo tem como objetivo encontrar, em meio a um grande portfélio de demandas, fatores que
propiciam a aplicagdo da abordagem &gil nos projetos. Para isso foi utilizada a técnica de Anélise
Envoltoria de Dados, em um modelo CCR orientado a output, encontrando resultados
satisfatorios em projetos que conseguem entregar mais funcionalidades, com menos insumos
utilizados (equipe, duragdo e custo).
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1. Introducgao

Gerenciar projetos de desenvolvimento de software ¢ uma tarefa enredada, cheia de
armadilhas, e que exige muito conhecimento, disciplina e, principalmente, resiliéncia. Nos anos
recentes tem aumentado o interesse em definir, ou redefinir, os métodos e conceitos de gestao de
projetos que podem ser utilizados na conjuntura de gestdo atual; essa, por sua vez, caracterizada
por situagdes cada vez mais complexas e incertas nos ciclos de vida dos projetos (FERNANDEZ
e FERNANDEZ, 2009). E justamente essa (re)definicdo que vem trazendo & tona novas
abordagens de gestdo em contraponto aos diversos problemas apresentados pela abordagem
tradicional.

As complicagdes apresentadas em projetos de desenvolvimento de software sdo as mais
variadas possiveis, porém muitas delas se tornam corriqueiras em razao da freqiiéncia em que
ocorrem. Falta de planejamento, falhas de comunicagado, escopo mal definido, pouca participagao
do cliente e mudanca constante de requisitos sdo apenas algumas delas. Segundo Watts
Humphrey, renomado pesquisador americano, citado por Murray (2008), faz-se necessario
entender que, em um novo projeto de software, os requisitos nunca serdo completamente
conhecidos até que o usudrio o tenha utilizado. Considerando essa afirmacao como absolutamente
verdadeira, podemos entdo compreender que as metodologias tradicionais ja ndo sdo tao efetivas
no gerenciamento de um projeto de software, ja que por estes métodos o usuario somente podera
utilizar o produto ao final do projeto.

A fim de encontrar uma solugdo para este e outros problemas, diversas metodologias
despontaram como alternativas, muitas delas utilizando o conceito de agilidade como ponto
fundamental nos seus embasamentos. Assim, o gerenciamento agil de projetos surgiu a partir da
unido de alguns principios e valores, os quais tem como principal diferencial das demais
abordagens em gestao de projetos o foco nos individuos (TUDESCO, 2014). Em projetos que
utilizam metodologias ageis, a interagdo entre as pessoas € o espirito de equipe sempre estdo a
frente dos processos definidos. Além disso, a colaboragdo mais freqiiente com o cliente, a
existéncia de entregas parciais € a autonomia do time, também corroboram para um produto
elaborado com agilidade.

Visto que a abordagem 4gil surgiu recentemente como uma nova proposta de gestdo de
desenvolvimento de software, seu sucesso ¢ na sua maior parte anedético (CHOW e CAO, 2007
apud. BRUXEL, 2010). Porém, deve-se compreender que nem todo projeto que ¢ gerenciado por
métodos ageis € garantia de sucesso, pois isso depende de diversos fatores. E sdo justamente estes
fatores que compdem a questdo de pesquisa que norteia este trabalho: “quais sdo os fatores de
input e output que auxiliam avaliar a eficiéncia de um projeto, caso gerenciado com métodos
ageis?”. Para responder a essa questdo chegou-se no seguinte objetivo: investigar quais fatores
que possibilitariam a aplicagdo de abordagens ageis, considerando um grande portfolio de
demandas de desenvolvimento de software, com mais de 40 projetos. Tal estudo faz-se
necessario, pois muitas empresas trabalham com diversos projetos sendo executados
concomitantemente e nao possuem porte para suportar que todos eles sejam gerenciados através
de métodos ageis. Além disso, encontrar quais caracteristicas de cada metodologia agil seriam
melhor empregadas em um determinado projeto, pode ser uma tarefa ardua e, por isso, elas
também sdo abordadas neste estudo.



2. Revisao da Literatura

E possivel perceber, através de uma breve anélise em empresas de desenvolvimento de
software, o quanto a gestdo dos projetos impacta diretamente no resultado final dos mesmos.
Porém, para compreender melhor os motivos que levam a isso, faz-se necessario compreender os
papéis e responsabilidades que um gestor desse porte possui. Segundo o Guia PMBOK (2013),
publicado pela Project Management Institute (PMI), gerenciar projetos ¢ a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de cumprir aos
seus requisitos. O Guia PMBOK (2013) ainda destaca que gerenciar projetos tipicamente inclui:
identificacao dos requisitos; adaptacdo as diferentes necessidades, preocupacdes e expectativas
das partes interessadas a medida que o projeto ¢ planejado e realizado; estabelecimento e
manuten¢do da comunicagdo ativa com as partes interessadas; e balanceamento das restricoes
conflitantes do projeto (escopo, qualidade, cronograma, orcamento, recursos, riscos, etc.). Dessa
forma, compreende-se a complexidade existente no gerenciamento de projetos.

A fim de mitigar tal complexidade e servir como modelo de fluxo a ser seguido no ciclo
de vida de um projeto, algumas metodologias foram criadas.

2.1. Metodologias tradicionais

Entre as metodologias mais tradicionais, destaca-se o0 Método Cascata, que, além de ser o
mais antigo, ¢ o mais bem conhecido e disseminado entre as Organiza¢des (BALAIJI e
MURUGAIYAN, 2012). O M¢étodo Cascata se utiliza de uma abordagem seqiiencial no
desenvolvimento de softwares, na qual cada etapa do processo de desenvolvimento segue a etapa
imediatamente anterior (figura 1). Este método normalmente possui um alto investimento na
etapa de determinar os requisitos do produto. Apods a determinagdo dos requisitos, ha diversas
fases, entre elas as fases de codificacdo (implementagdo) e testes (verificacdo). Essa ultima
envolve ainda o tempo para correcdo de defeitos, caso houver, para que s6 assim ocorra a entrega
da demanda. O termo “Cascata” ¢ atribuido a Winston Royce, através do estudo “Managing the
Development of Large Software Systems”, publicado em 1970 (MURRAY, 2008).

Implementation

Verification ’)

Figura 1. Método Cascata de Desenvolvimento (MURRAY, 2008)



Apesar de ser um modelo desenhado hd muito tempo, o Método Cascata possui seus
beneficios, tais como: requisitos claros antes do desenvolvimento iniciar; modelo facil de ser
implementado; a quantidade de recursos necessarios para implantagdo do modelo sdo minimos;
entre outros (BALAJI e MURUGAIYAN, 2012). Porém, o Método Cascata também possui uma
variedade de pontos fracos. Balaji e Murugaiyan (2012) exemplificam alguns:

* Os problemas que ocorrem em uma fase nunca sdo completamente resolvidos
durante o seu periodo. Outrossim, a grande parte dos problemas de uma
determinada fase acabam surgindo apenas apods ela ter sido finalizada, isso resulta
em um sistema mal-estruturado;

* (Caso o cliente queira efetuar mudangas imediatas nos requisitos do software, isso
nao sera possivel durante o processo de desenvolvimento corrente;

Tais problemas sdo frutos das caracteristicas das metodologias tradicionais e acabam
sendo fatores que oneram potencialmente o sucesso dos projetos. E justamente em razio de
problemas como estes, que novas metodologias comecaram a ganhar espaco. Em especial a
abordagem agil.

2.2. Metodologias ageis

Inicialmente, as metodologias ageis, eram denominadas como métodos de
desenvolvimento “leves”. O termo “metodologias ageis” somente tornou-se popular em 2001,
quando 17 especialistas em processo de desenvolvimento de software estabeleceram principios
comuns compartilhados por todos esses métodos. O resultado foi a criagdo do “The Agile
Manifesto” (ANDRADE et. al., 2012). Além dos principios (que sdo 12 em numero), este
Manifesto também prega 4 valores (CERVONE, 2011; BECK et. al., 2001):

* Individuos e interagdo entre eles mais que processos e ferramentas;
* Software em funcionamento mais que documentacao abrangente;

* Colaboragdo com o cliente mais que negociacao de contratos;

* Responder a mudangas mais que seguir um plano.

Segundo Tudesco (2014), o primeiro valor expressa que o movimento agil enfatiza a
relagdo entre as pessoas € o espirito de equipe; o segundo mostra que o objetivo vital ¢ entregar
continuamente partes do produto a ser testado; o terceiro destaca a importancia do
relacionamento e da cooperagdo entre equipe e cliente; por fim, o quarto valor representa a
necessidade de ter um processo de execucdo flexivel em que todos estdo sempre prontos para
realizar e aceitar mudancas. Tudesco (2014) ainda discorre sobre os 12 principios descritos no
Manifesto (BECK et. al., 2001):

* Nossa maior prioridade ¢ satisfazer o cliente, através da entrega adiantada e
continua de software de valor;

* Aceitar mudancas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento. Processos
ageis se adéquam a mudancas, para que o cliente possa tirar vantagens
competitivas;
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Entregar software funcionando com freqiiéncia, na escala de semanas até meses,
com preferéncia aos periodos mais curtos;

Pessoas relacionadas a negdcios e desenvolvedores devem trabalhar em conjunto
diariamente, durante todo o curso do projeto;

Construir projetos ao redor de individuos motivados. Dando a eles o ambiente e
suporte necessario, € confiar que fardo seu trabalho;

O M¢étodo mais eficiente e eficaz de transmitir informacgdes para, € por dentro de
um time de desenvolvimento, € através de uma conversa cara a cara;

Software funcional ¢ a medida priméria de progresso;

Processos 4ageis promovem um ambiente sustentdvel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usuarios, devem ser capazes de manter indefinidamente, passos
constantes;

Continua atencdo a exceléncia técnica e bom design, aumenta a agilidade;
Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que ndo precisou ser
feito;

As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times auto-
organizaveis;

Em intervalos regulares, o time reflete em como ficar mais efetivo, entdo, se

ajustam e otimizam seu comportamento de acordo.

Porém, com estes valores e principios desta forma definidos, interpretagdes equivocadas
podem ocorrer. Dessa forma, vale ressaltar que o Manifesto Agil ndo rejeita processos,
ferramentas, documentagdo, negociagao e planejamento, mas simplesmente mostra que estes t€ém
importancia secundaria quando comparado com os individuos, com o produto, com a colaboracao
dos clientes e as respostas rapidas as mudancas (KOSCIANSKI, 2007). Assim, percebe-se que as
metodologias ageis ndo ignoram por completo as metodologias tradicionais, mas as completam
através de uma nova visao de gestao. O quadro 1, proposto por Neumann, Baureis e Stock
(2009), demonstra bem as caracteristicas de cada visao ao comparar as duas metodologias:

Objetivos

Fungdes do
Gerenciamento

Meio Ambiente
Estrutura Formal

Acesso as
Informagdes

Controle
Responsabilidade

Capacidade de
Adaptacao

Gestao Classica
Prazo, custo e qualidade

Planejamento, controle e tomada de
decisdo
Relativamente estavel e previsivel

Centralizada e hierarquica

Restrito: gestores possuem as
informagdes
Restrito e centralizado

Centralizada no gerente

Baixa

Gestio Agil
Prazo, custo, qualidade e
capacidade de transformacao

Suporte

Turbulento e imprevisivel
Descentralizada: times pequenos e
semi-autdonomos
Aberto: informagao ¢ dominio
comum
Baixo e descentralizado

Descentralizada nos times semi-
autonomos

Elevada

Quadro 1. Gestoes Classica e Agil. Adaptado de: NEUMANN, BAUREIS e STOCK, 2009



Neumann, Baureis e Stock (2009) ainda ressaltam outras caracteristicas importantes que
surgem como reflexo da aplicagdo de metodologias ageis, tais quais: desenvolvimento das
competéncias individuais; auto-disciplina sustentavel; intensa colaboragdo; custo reduzido de
transferéncia da informacao; tempo reduzido para feedbacks; aprendizado e adaptagdo
constantes; entre outras. Essas caracteristicas ganharam ainda mais for¢a quando comecaram a
ser valorizadas por diversas Organizacdes de grande porte que tinham o intuito de entregar
melhorias significativas em matéria de inovagdo, qualidade, produtividade e vantagem
competitiva. Especialmente durante os ultimos anos, o desenvolvimento 4gil consolidou sua
presenca em empresas como a Siemens, CapitalOne, Lockheed Martin, Motorola, Microsoft,
Yahoo, Google, GE e Cisco Systems (SENE, 2010). Ainda segundo Sene (2010), entre as
metodologias mais utilizadas estdo Scrum, Extreme Programming (XP), Lean Development,
Feature-Driven Development (FDD), Crystal e Dynamic Systems Development Method
(DSDM). Todos eles tém seu nicho de aplicacdo e particularidades, mas todos sdo interativos e
incrementais, seguindo os principios ageis (LARMAN e BASILI, 2003 apud. ANDRADE,
2012).

Todas essas metodologias sdo bastante embasadas e possuem uma série de atividades e
boas praticas em seus modelos. O Scrum, por exemplo, determina que o desenvolvimento deve
ser trabalhado em 3 niveis: Sprint, Release e Product; de forma que o primeiro ¢ um subconjunto
do seguinte, ¢ assim sucessivamente (CAMARA, 2008). Além disso, o Scrum apresenta as
seguintes atividades: kickoff (abertura e requisitos do projeto), o planejamento de Sprint, o Sprint
(representa uma iteragdo: implementacao e testes), reunides diaria e de revisao do Sprint, grafico
de Burndown (para acompanhamento de progresso das atividades), entre outras; tudo isso
desempenhado por um time multifuncional, constituido de 5 a 10 profissionais com dedicacao
exclusiva ao projeto (TUDESCO, 2014). J& o método XP define equipes compostas por um
Gerente de projetos, Coach (responsavel técnico), Analista de testes, Redator técnico
(responsavel pela documentacio) e Desenvolvedores (TELES, 2009). Este método € baseado em
4 valores: comunicacgao, simplicidade, feedback e coragem (SENE, 2010) e entre as suas praticas,
se destacam: jogos de planejamento e estimativas; presenca do cliente; stand up meeting (reuniao
breve em que todos os participantes ficam de pé¢); programagdao em pares (2 desenvolvedores
efetuam a codificacdo juntos); desenvolvimento guiado pelos testes; refactoring (modificagcdo de
codigo sem alterar funcionalidades); codigo coletivo e padronizado; design simples; ritmo
sustentavel (evitar horas-extras para aumentar atengdo, criatividade e disposicdo a cada dia);
integragdo continua; entregas curtas; entre outras (TELES, 2009).

Essas duas metodologias (Scrum e XP) sdo as mais difundidas globalmente segundo
observagdo do PMI em sua ultima pesquisa, onde 50,1% das empresas participantes nao
utilizavam nenhuma metodologia agil; 33,1% utilizavam Scrum; e 5,2% utilizavam XP
(TUDESCO, 2014). Porém as metodologias Lean, FDD, Crystal e DSDM, também possuem boas
praticas que valem ser ressaltadas, tais quais: prototipo evolucionario (sistema ¢ implementado a
partir do prototipo); testes de regressao automatizados (verificagdo que ocorre apds integracao);
divisdo do escopo por funcionalidades; segregagdo das funcionalidades por Ac¢do, Resultado e
Objeto; técnica MoSCoW (Must, Should, Could, Won't) de priorizagdo do escopo; equipe
trabalhando na mesma sala; entre outras praticas (SENE, 2010).

Mesmo que cada metodologia tenha suas recomendacgdes, ¢ notavel um consenso de
diversos autores no que se refere a duas caracteristicas: “equipes pequenas” e “curta duragdo”.
Essas caracteristicas estdo presentes em praticamente todas as metodologias ageis e acabam se
tornando premissas para que a gestdo de projetos com essa abordagem seja efetiva. Além disso,
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essas praticas, assim como as outras, corroboram para valorizar a abordagem como um todo,
servindo como argumentos de vantagem para sua aplicagao.

Entretanto, o fato de que os métodos ageis nao sao desenhados para projetos muito longos
também pode se mostrar como uma desvantagem, visto que isso elimina a possibilidade deles
serem escalaveis. Outra caracteristica que também possui uma perspectiva negativa ¢ a
diminui¢do do controle de custos, pois este pode variar e ser de dificil gestdo para o Gerente de
Projetos (TOMAS, 2009). Dessa forma, percebe-se que desvantagens como essas acabam por
tornar a adocao de métodos ageis uma atitude arriscada, visto que nem todos os projetos estariam
preparados para serem gerenciados com essa abordagem. Outrossim, empresas que estdo
acostumadas com metodologias tradicionais podem nao suportar que todo o seu portfolio de
projetos sejam executados com a nova abordagem. Devido a problemas como este, faz-se
necessario um estudo capaz de auxiliar a tomada de decisdo dos gestores a identificar quais
projetos do portfolio possuem maior potencial de eficiéncia na ado¢ao dessas metodologias.

3. Método de Estudo

Para efetuar a escolha dos projetos que possuem potencial de serem eficientes, caso sejam
gerenciados com a abordagem agil, foi utilizado neste trabalho a técnica de Analise Envoltéria de
Dados (Data Envelopment Analysis — DEA). Essa técnica ¢ capaz de avaliar o grau de eficiéncia
relativa de unidades produtivas (Decision Making Units - DMUs) que realizam uma mesma
atividade, quanto a utilizacao dos seus recursos (PIMENTA, MACEDO e MELLO, 2004). Cada
DMU esta engajada em um processo de transformacao, na qual alguns inputs — recursos — sao
usados para tentar produzir alguns outputs — bens ou servicos (SANCHEZ, MACADA e
SAGARDOQY, 2014).

Neste trabalho, os DMUs serao representados pelos projetos de um portfolio que esta
previsto para iniciar € que ja possui um orcamento pré-aprovado. Este portfolio pertence a uma
unidade situada em Porto Alegre de uma empresa global que presta servigos de Tecnologia da
Informagdo. A empresa pesquisada serda denominada neste artigo como Prestadora de Servigos X.
Na ocasido, a Prestadora de Servicos X exerce a fun¢do de realizar a gestdo e a execugdo dos
projetos deste portfolio, agindo como uma Fébrica de demandas de desenvolvimento de software.
Assim, ¢ possivel efetuar um estudo de carater descritivo e exploratorio, através do que foi
planejado para cada um dos projetos presentes no portfolio, a tempo de redefinir como a
Prestadora de Servicos X ira efetuar a gestao de cada projeto: se ocorrera pelo método tradicional
ou por metodologias ageis.

Para a execu¢do do modelo DEA, foram levantadas as seguintes varidveis que, conforme a
revisao literaria apresentada, poderiam ser utilizadas como critério de avaliacao:

* Equipe: representada através da quantidade de profissionais que estdo previamente
planejados e alocados para exercer algum papel no projeto;

* Complexidade: representada pelo nimero de tecnologias diferentes envolvidas no
projeto;

* Duragdo: representada pela quantidade de dias que foi previamente estimado,
desde a concepgao até a data desejavel de entrega do projeto;

* Custo: representado por valores monetarios em Reais (R$) que foram orcados a
partir do calculo de valor/hora de cada profissional alocado no projeto versus a
quantidade de horas estimadas para a realiza¢cdo do projeto;



* Funcionalidades: representada pelo nimero de funcionalidades novas que estdo
presentes no escopo do projeto, acrescido da quantidade de funcionalidades
diferentes que sofrerdo manutengao durante a execugao do projeto.

Porém, com o intuito de validar a necessidade de cada uma destas variaveis e dar
fidedignidade ao que elas representam, compde este estudo uma pesquisa qualitativa com 5
especialistas em gestdo de projetos da Prestadora de Servicos X. Assim, sera possivel garantir
maior veracidade no resultado final da aplicacdo do método DEA.

Outrossim, cabe salientar que a andlise envoltoria de dados pode ser expressa por meio do
modelo inicial desenvolvido em 1978, intitulado CCR, ou pelo modelo ampliado em 1984, o
BCC. A diferenga entre ambos refere-se ao pressuposto de ineficiéncia técnica e rendimento de
escala (PORTULHAK, RAFFAELLI e SCARPIN, 2013). Neste trabalho, avaliou-se que o
modelo mais adequado para a execucdo do DEA ¢ o modelo CCR, pois neste caso ¢ desejavel
utilizar retornos constantes de escala, ou seja, prefere-se que qualquer variagdo nas entradas
(inputs) seja refletida sob uma variacdo proporcional nas saidas (outputs). Além disso, este
modelo, por ser um dos pioneiros, possui maior simplicidade e pode ser encontrado em diversas
ferramentas que utilizam a técnica de analise envoltoria de dados.

A ferramenta selecionada para executar o método DEA deste estudo foi a MaxDEA for
Data Envelopment Analysis®, desenvolvida em cima do software Microsoft Access® e que se
encontra disponivel em http://maxdea.cn.

4. Resultados Alcancados

Os resultados obtidos foram agregados em trés topicos: as caracteristicas dos projetos
estudados; a aplicacdo do DEA; e a analise dos resultados da pesquisa.

4.1. Caracteristicas dos Projetos Estudados

Todos os projetos do portfolio selecionado da Prestadora de Servigos X possuem algo em
comum: o Cliente para quem o projeto sera entregue. Isso faz com que as informagdes contidas
em cada projeto tenham uma base em comum, pois foram estimadas e pré-aprovadas pela mesma
equipe de TI do Cliente. Além disso, este fator corrobora em evitar que estimativas € orgamentos
sejam desproporcionais em critério de julgamento para todos os projetos estudados.

Também ¢é importante ressaltar que cada um destes projetos possui uma familia associada.
Esta, pode ser compreendida como uma equipe que trabalha sob algumas particularidades, como
conjunto de sistemas, tecnologias e caracteristicas de negocio do Cliente. Outro ponto relevante a
destacar ¢ o fato de que as familias ndo compartilham recursos entre si, sendo assim cada familia
possui sua propria equipe, que, por sua vez, sdo segregadas em sub-equipes quando alocadas nos
projetos planejados. Além disso, cada familia possui um representante unico do Cliente, para
quem o projeto deverd ser apresentado e entregue. Nesta pesquisa, as familias dos projetos
estudados serdo denominados de Familia Alfa, Familia Beta, Familia Gama e Familia Delta.

Outra caracteristica relevante do portfolio selecionado refere-se ao ato do Cliente de
realizar pré-estimativas para cada projeto, definindo custo, escopo e duragcdo antes mesmo do
projeto ser planejado. Porém, deve-se ressaltar que o fato de ser uma pré-estimativa, serve apenas
para servir como parametro a ser guiado e ndo como algo definitivo. Essa estimativa também ¢
chamada de Grau Zero, justamente por haver novas rodadas de planejamento assim que o projeto
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for confirmado. Dessa forma, a possibilidade de efetuar a gestdo destes projetos com
metodologias dgeis ¢ mantida, pois, conforme abordado na revisdo da literatura, estes métodos
costumam nao possuir tempo de duragdo e custo pré-fixados, sendo o projeto dividido em
entregas parciais ao Cliente.

Quanto aos dados dos projetos pode-se afirmar que cada um possui sua particularidade e
que o portfolio possui uma caracteristica bem mista, tendo projetos estimados de todos os tipos:
desde projetos de longa duracdo, até projetos mais curtos; projetos de alto custo e outros mais
baratos; projetos que necessitam de muitos profissionais especialistas em algumas éareas de
conhecimento e projetos que podem ser executados com profissionais de perfil generalista (com
pequenas experiéncias em diversas linhas de conhecimento); projetos que apenas tem o intuito de
dar manutengdo em alguns sistemas e projetos que desenvolverdo novas funcionalidades.

Enfim, que ndo sdo poucas as diversidades encontradas no portfolio a ser estudado, isso ja
esta evidente. Porém para que o portfélio como um todo seja concluido com sucesso, € preciso
compreender que em razdo da grande gama de diferencgas, nem todos os projetos podem ser
executados concomitantemente. Mesmo que as abordagens de Gestdo de Projetos ndo sejam
iguais, a execucao de tantos projetos ao mesmo tempo tende ao insucesso, pois, apesar dos
recursos nao serem compartilhados entre as familias, 0 mesmo ndo ocorre entre projetos da
mesma familia, na qual equipes e sistemas sao compartilhados. Por isso, este € um portfolio que
necessita uma grande parcela de tempo dedicada ao planejamento. Essa € uma caracteristica vital
para o sucesso de todos os projetos envolvidos.

4.2. Aplicacio do DEA

Entendendo como se caracteriza o portfolio de projetos da Prestadora de Servicos X, ja se
consegue estabelecer o que € mais importante para a aplicacdo da técnica de Analise Envoltoria
de Dados: os inputs e outputs que serdo utilizados. Conforme mencionado na secdo “Método de
Estudo”, do presente trabalho, foram sugeridas cinco varidveis de estudo, influenciadas pela
revisdo da literatura, que sdo: equipe, complexidade, duragdo, custo e funcionalidades. Porém,
apo6s efetuar a consulta aos 5 especialistas em gestao de projetos da Prestadora de Servigos X,
chegou-se a uma conclusdo unanime: a variavel “complexidade” poderia ser descartada do
estudo, por ter carater subjetivo em alguns casos e de dificil mensuragdo em outros. Nao obstante
a isso, dois destes especialistas sugeriram que a variavel “complexidade” poderia ser encaixada
como um peso no calculo da varidvel “funcionalidades”, de maneira que se estabelega peso 2
para desenvolvimento de novas funcionalidades (que possui teor mais complexo) e peso 1 para
manutengdo em funcionalidades pré-existentes (escopo supostamente mais simples). Dessa
forma, tal sugestdo ndo apenas foi bem recebida, como foi adotada neste estudo e considerada na
contagem de funcionalidades dos projetos.

Com essas variaveis bem definidas, o modelo DEA identificado (CCR) e a ferramenta
escolhida (MaxDEA®), ja ¢ possivel efetuar a aplicagdo da técnica. Para isso, foram determinadas
as variaveis “equipe”, “duracdo” e “custo” como inputs, € a variavel “funcionalidades” como
unico output, ja calculada com o peso de complexidade, sendo um meio de quantificar de maneira
mais fidedigna o escopo que se planeja entregar ao Cliente. Como ja abordado anteriormente
neste trabalho, cada projeto do portfélio selecionado (42 ao todo) representa uma DMU que, no
momento da aplicagdo, precisa possuir um nome Unico a fim de possibilitar a diferenciacdo entre
os mesmos. Assim, foram utilizados os nomes das familias com o intuito de auxiliar na criagao



dessa diferenciacdo. Os dados de cada DMU estudada podem ser visualizados conforme a
apresentacao da Tabela 1:

DMU
Projeto 1 da Familia Alfa 10 444 75.600,00 25
Projeto 2 da Familia Alfa 8 361 60.120,00 11
Projeto 3 da Familia Alfa 8 275 90.840,00 9
Projeto 4 da Familia Alfa 10 165 60.720,00 12
Projeto 5 da Familia Alfa 9 175 33.240,00 8
Projeto 6 da Familia Alfa 11 182 61.920,00 10
Projeto 7 da Familia Alfa 6 175 18.240,00 3
Projeto 8 da Familia Alfa 9 186 154.440,00 21
Projeto 9 da Familia Alfa 9 135 38.400,00 6
Projeto 10 da Familia Alfa 8 220 105.240,00 13
Projeto 11 da Familia Alfa 8 262 160.680,00 17
Projeto 12 da Familia Alfa 10 270 56.640,00 9
Projeto 13 da Familia Alfa 8 189 17.280,00 3
Projeto 14 da Familia Alfa 5 18 9.000,00 2
Projeto 15 da Familia Alfa 9 144 51.000,00 8
Projeto 1 da Familia Beta 7 186 21.720,00 3
Projeto 2 da Familia Beta 13 192 207.000,00 16
Projeto 3 da Familia Beta 6 155 20.160,00 4
Projeto 4 da Familia Beta 8 151 75.480,00 14
Projeto 5 da Familia Beta 12 179 74.280,00 9
Projeto 6 da Familia Beta 9 170 118.320,00 12
Projeto 7 da Familia Beta 9 169 121.200,00 28
Projeto 8 da Familia Beta 15 186 380.280,00 22
Projeto 9 da Familia Beta 5 103 8.640,00 2
Projeto 10 da Familia Beta 7 101 42.120,00 2
Projeto 11 da Familia Beta 7 71 16.200,00 2
Projeto 1 da Familia Gama 9 206 154.560,00 16
Projeto 2 da Familia Gama 9 206 68.040,00 4
Projeto 3 da Familia Gama 7 179 78.120,00 16
Projeto 4 da Familia Gama 7 135 30.360,00 6
Projeto 5 da Familia Gama 9 157 57.960,00 7
Projeto 6 da Familia Gama 5 61 12.840,00 6
Projeto 7 da Familia Gama 8 154 28.800,00 6
Projeto 1 da Familia Delta 8 309 43.440,00 4
Projeto 2 da Familia Delta 7 140 13.440,00 2
Projeto 3 da Familia Delta 6 134 23.040,00 2
Projeto 4 da Familia Delta 7 151 35.280,00 8
Projeto 5 da Familia Delta 5 178 23.040,00 2
Projeto 6 da Familia Delta 5 120 30.360,00 7
Projeto 7 da Familia Delta 5 142 35.160,00 7
Projeto 8 da Familia Delta 8 205 82.320,00 10
Projeto 9 da Familia Delta 7 211 148.560,00 21

Tabela 1. Portfélio de Projetos Estudados
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Ap6s estes dados organizados e colocados na ferramenta, a mesma foi configurada para
ser executada com as seguintes propriedades:

* Medida de Eficiéncia: radial (CCR e BCC);
* Orientagdo: orientado a produto;

* Tipo de Retorno de Escala: constante (CCR);
* (Casas decimais para o Resultado: 4;

e (Calculo de folga: 1 etapa.

A escolha de orientagdo poderia ser por insumo, ou por produto. Porém devido ao
contexto deste trabalho a opg¢do por produto foi escolhida, pois se deseja maximizar o output,
mantendo os valores de input constantes. Essa explicagdo faz-se necessaria, pois o custo e a
duracdo dos projetos desejados pelo Cliente j4 estavam previamente planejados. Como este
estudo propde encontrar os projetos que possuem maior potencial para serem gerenciados por
metodologias ageis e, baseado na revisao literaria apresentada, compreende-se que o foco deve
ser voltado para propiciar o aumento significativo de funcionalidades entregues, mantendo a
mesma equipe, 0 mesmo custo e, principalmente, o mesmo tempo de duracdo do projeto. Este
ponto € de grande importancia, pois normalmente ocorre o contrario: se deseja diminuir os inputs
para alcangar o mesmo resultado. Indo mais além, pode ocorrer também uma interpretagao
equivocada sobre o conceito de método agil em razdo do nome da abordagem, pois pode-se
entender que se deseja entregar tudo de maneira mais rapida; porém a metodologia prega que o
prazo final seja mantido e o escopo seja mutavel.

Dada essa configuragdo e esses entendimentos, ja se torna possivel a execu¢ao do DEA. A
tabela 2 apresenta os escores de eficiéncia técnica encontrados com a execugdo deste modelo para
o portfolio detalhado na tabela 1. Os dados estdao apresentados de maneira ordenada, de modo que
as DMUs que obtiveram escore igual a 1 representam projetos eficientes, enquanto as que
obtiveram escore entre 0 € 0,9999 representam projetos ineficientes (quando comparadas a este
portfolio), cada qual com seu grau.

DMU Projetos Benchmark

Projeto 1 da Familia Alfa 1 -

Projeto 6 da Familia Gama 1 -

Projeto 7 da Familia Beta 1 -

Projeto 9 da Familia Delta 0,9643  Projeto 7 Beta(0,7778)

Projeto 14 da Familia Alfa  0,8121  Projeto 6 Gama(0,1265); Projeto 7 Beta(0,0609)

Projeto 3 da Familia Gama  0,8089  Projeto 1 Alfa(0,1963); Projeto 6 Gama(0,0835); Projeto 7 Beta(0,5132)
Projeto 8 da Familia Alfa 0,75 Projeto 7 Beta(1,0000)

Projeto 4 da Familia Beta 0,7169  Projeto 1 Alfa(0,0694); Projeto 6 Gama(0,5167); Projeto 7 Beta(0,5248)
Projeto 6 da Familia Delta 0,716 Projeto 1 Alfa(0,1659); Projeto 6 Gama(0,4987); Projeto 7 Beta(0,0942)
Projeto 8 da Familia Beta 0,7139  Projeto 7 Beta(1,1006)

Projeto 11 da Familia Alfa 0,683 Projeto 7 Beta(0,8889)

Projeto 4 da Familia Delta 0,6538  Projeto 1 Alfa(0,1890); Projeto 6 Gama(0,8776); Projeto 7 Beta(0,0802)
Projeto 4 da Familia Alfa 0,65 Projeto 1 Alfa(0,0749); Projeto 6 Gama(1,2758); Projeto 7 Beta(0,3191)
Projeto 7 da Familia Delta 0,6424  Projeto 1 Alfa(0,2314); Projeto 6 Gama(0,3396); Projeto 7 Beta(0,1098)
Projeto 5 da Familia Alfa 0,5954  Projeto 1 Alfa(0,2024); Projeto 6 Gama(1,3947); Projeto 7 Beta(0,0002)
Projeto 1 da Familia Gama  0,5714  Projeto 7 Beta(1,0000)
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Projeto 2 da Familia Alfa 0,5526  Projeto 1 Alfa(0,7928); Projeto 6 Gama(0,0144)

Projeto 4 da Familia Gama  0,5365  Projeto 1 Alfa(0,1443); Projeto 6 Gama(1,0163); Projeto 7 Beta(0,0528)
Projeto 10 da Familia Alfa  0,5278  Projeto 1 Alfa(0,0422); Projeto 7 Beta(0,8420)

Projeto 6 da Familia Alfa 0,5127  Projeto 1 Alfa(0,0941); Projeto 6 Gama(1,4800); Projeto 7 Beta(0,2954)
Projeto 7 da Familia Gama  0,5106  Projeto 1 Alfa(0,1654); Projeto 6 Gama(1,2692)

Projeto 2 da Familia Beta 0,503 Projeto 7 Beta(1,1361)

Projeto 15 da Familia Alfa  0,5018  Projeto 1 Alfa(0,0595); Projeto 6 Gama(1,2237); Projeto 7 Beta(0,2540)
Projeto 9 da Familia Beta 0,4954  Projeto 6 Gama(0,6729)

Projeto 3 da Familia Beta 0,4741  Projeto 1 Alfa(0,0952); Projeto 6 Gama(1,0096)

Projeto 12 da Familia Alfa  0,4661  Projeto 1 Alfa(0,4431); Projeto 6 Gama(0,9516); Projeto 7 Beta(0,0902)
Projeto 8 da Familia Delta 0,4661  Projeto 1 Alfa(0,2402); Projeto 6 Gama(0,2060); Projeto 7 Beta(0,5075)
Projeto 9 da Familia Alfa 0,4375  Projeto 1 Alfa(0,0547); Projeto 6 Gama(1,4601); Projeto 7 Beta(0,1280)
Projeto 6 da Familia Beta 0,4358  Projeto 1 Alfa(0,0094); Projeto 6 Gama(0,0427); Projeto 7 Beta(0,9659)
Projeto 5 da Familia Beta 0,407 Projeto 1 Alfa(0,0218); Projeto 6 Gama(1,5787); Projeto 7 Beta(0,4320)
Projeto 5 da Familia Gama  0,4048  Projeto 1 Alfa(0,0897); Projeto 6 Gama(1,0633); Projeto 7 Beta(0,3096)
Projeto 3 da Familia Alfa 0,3889  Projeto 1 Alfa(0,2860); Projeto 7 Beta(0,5711)

Projeto 7 da Familia Alfa 0,378 Projeto 1 Alfa(0,0567); Projeto 6 Gama(1,0865)

Projeto 13 da Familia Alfa  0,3715  Projeto 6 Gama(1,3458)

Projeto 1 da Familia Beta 0,32 Projeto 1 Alfa(0,0750); Projeto 6 Gama(1,2500)

Projeto 2 da Familia Delta 0,3185  Projeto 6 Gama(1,0467)

Projeto 11 da Familia Beta  0,2797  Projeto 6 Gama(1,1233); Projeto 7 Beta(0,0147)

Projeto 1 da Familia Delta 0,257 Projeto 1 Alfa(0,4587); Projeto 6 Gama(0,6827)

Projeto 5 da Familia Delta 0,231 Projeto 1 Alfa(0,2043); Projeto 6 Gama(0,5913)

Projeto 3 da Familia Delta 0,2177  Projeto 1 Alfa(0,1529); Projeto 6 Gama(0,8942)

Projeto 2 da Familia Gama  0,2032  Projeto 1 Alfa(0,2367); Projeto 6 Gama(0,7190); Projeto 7 Beta(0,3376)
Projeto 10 da Familia Beta  0,1581  Projeto 1 Alfa(0,0035); Projeto 6 Gama(0,9531); Projeto 7 Beta(0,2444)

Tabela 2. Resultado DEA

O resultado exibido pela tabela 2, além de apresentar quais as DMUs mais eficientes e as

menos eficientes (através do escore no modelo DEA utilizado), também apresenta o benchmark
para as DMUs ineficientes. Esse benchmark ¢ determinado a partir da projecdo das DMUs
ineficientes na fronteira de eficiéncia. Isso significa que as DMUs elencadas como benchmark
sdo os alvos, calculados pelo modelo, para as DMUs que ndo conseguiram atingir o coeficiente
de eficiéncia desejado. Entretanto, o alvo unico pode representar uma limitacao para determinado
projeto, por isso a técnica utilizada conta com alvos alternativos em alguns casos, conferindo
maior grau de liberdade para uma tomada de decisdo.

Outro ponto bastante interessante dessa abordagem ¢ o peso conferido a cada benchmark,
colocado entre parénteses logo apos a descricao. Eles representam o quanto o output da DMU
ineficiente precisa se referenciar ao output das DMUs eficientes, mantendo os atuais niveis de
input. O contrario seria valido se este estudo adotasse a técnica de orientagdao por insumo.

4.3. Analise dos Resultados da Pesquisa

Examinando com maior aten¢do o resultado obtido na tabela 2, pode-se chegar a diversas
conclusdes. A mais evidente ¢ a de que os projetos 1 da Familia Alfa, 6 da Familia Gama e 7 da
Familia Beta, em comparagdo com os demais projetos do portfolio estudado, conseguem entregar
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mais funcionalidades com menos. Isso ndo significa que estes projetos contém o maior escopo
dentre o portfolio; ou, ainda, que possuem as menores equipes, 0 menor tempo de duragdo e o
custo mais reduzido. Isso significa que no conjunto das varidveis, estes projetos possuem
potencial de entregar mais ao Cliente, utilizando, na unido das partes, menos insumos que 0s
demais.

Voltando-se para as caracteristicas destes 3 projetos eficientes, analisa-se situagdes
extremamente diferentes. O projeto 1 da Familia Alfa precisa de 10 profissionais em 444 dias,
custando R$75.600,00 para entregar 25 funcionalidades. O projeto 6 da Familia Gama precisa da
metade destes profissionais em pouco mais de 2 meses, custando R$12840, para entregar 6
funcionalidades. J4 o projeto 7 da Familia Beta € o que entrega mais funcionalidades, 28 ao total,
em um tempo de 169 dias, precisando de 1 profissional a menos em comparagdo ao projeto 1 da
Familia Alfa, porém custando praticamente 60% mais seguindo a mesma comparagdo. Isso
demonstra que ndo existe uma formula simplista para ser um projeto com potencial de eficiéncia,
j& que cada um possui uma realidade diferente. Porém, com base na revisao literaria deste estudo,
¢ possivel elencar, entre estes 3 projetos, qual o que possui a maior probabilidade de ser eficiente
ao adotar uma gestao em metodologia agil. Isso se torna possivel, pois a metodologia ¢ clara em
demonstrar preferéncia por equipes menores e projetos menos duradouros. Sendo assim, o projeto
6 da Familia Gama se sobressai entre os demais por conter essas caracteristicas. Além disso, este
projeto também se apresentou como o principal benchmark no resultado dessa pesquisa, nao
sendo alvo em apenas 8 ocasides. Com base nessa conclusdo, pode-se afirmar que grande parte
dos projetos estudados poderiam ser mais eficientes se chegassem a valores mais proximos de
insumos e escopo do projeto 6 da Familia Gama.

Em contrapartida a este projeto, houve 39 outros que ndo conseguiram alcancar o
coeficiente esperado. Entre eles, o mais ineficiente neste estudo foi o projeto 10 da Familia Beta,
que alcangou o grau de apenas 0,1581 de eficiéncia. Porém neste caso, ndo ¢ dificil entender o
porqué, ja que este projeto possui caracteristicas bem destoantes dos demais. Para entregar ele,
sdo necessarios 7 profissionais trabalhando por mais de 3 meses, em um custo de R$42.120,00.
Sem contar que o seu escopo abrange apenas 2 funcionalidades, demonstrando ser um projeto de
alto custo, com muitas pessoas envolvidas, baixa complexidade e que entregara pouco valor para
o Cliente. Além disso, o projeto 10 da Familia Beta possui como alvo os 3 projetos eficientes,
cada qual com pesos bem divergentes, evidenciando ser um projeto que ndo foca em uma
caracteristica especifica.

Outra analise que também pode ser feita, sob o resultado obtido na tabela 2, ¢ tentar
compreender se existe uma relacao entre o grau de eficiéncia alcancado e a Familia que o projeto
pertence. Para isso foi criada a tabela 3, que demonstra a soma das eficiéncias de cada Familia,
sua quantidade de projetos dentro do portfolio estudado e o seu percentual de eficiéncia
(representado pela divisdo do primeiro, pelo segundo).

Eficiéncia Total Qtd. Projetos

Alfa 8,6274 15 57,52
Beta 5,5039 11 50,03
Gama 4,0354 7 57,65
Delta 4,4668 9 49,63

Tabela 3. Eficiéncia por Familia
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Nessa andlise, a Familia Gama se mostrou com maior grau de eficiéncia em relagao as
demais; em contrapartida que a Familia Delta se apresentou como a mais ineficiente. Porém, os
valores de porcentagem de eficiéncia por familia demonstram que ndo h4a uma familia que se
destaque das demais, pois a diferenga entre a mais eficiente € a menos eficiente ¢ de apenas
8,02%. Além disso, todas as familias possuem projetos entre os 4 mais eficientes, e pelo menos
um projeto entre os 10 mais ineficientes. Isso também corrobora em evidenciar o que ja havia
sido citado neste estudo: o portfolio estudado possui caracteristica extremamente mista,
possuindo projetos de todos os tipos, independente da familia associada.

5. Consideragoes e Implicagoes

A partir do resultado apresentado, ¢ possivel garantir a eficdcia do método utilizado, pois
o mesmo demonstra que este estudo conseguiu atingir seus objetivos e responder a questdo
proposta, que era encontrar os fatores que possibilitariam a utilizacdo da abordagem agil no
portfolio apresentado. Estes fatores, apds uma breve pesquisa com especialistas da area de gestao
de projetos, foram encontrados sem grandes dificuldades e apds uma analise mais aprofundada
puderam ser utilizados como input e output no método definido. Porém, vale ressaltar que essa
facilitagdo s6 ocorreu em razdo da quantidade de dados disponibilizados pela Prestadora de
Servicos X, que realmente ndo foram poucos, corroborando para que o estudo pudesse ser
realizado. Indo mais além, o estudo ainda conseguiu criar um ranking de projetos, partindo dos
que possuem maior potencial de serem eficazes, até os que possuiam menores chances, chamados
aqui de ineficientes.

A criagao dessa ordenacdo do portfolio, por potencial de eficiéncia, talvez seja a maior
vantagem deste estudo, pois fornece uma grande gama de informagdes que auxiliariam a tomada
de decisdo da empresa estudada. Talvez nao seja fora de proposito, citar que a Prestadora de
Servicos X utiliza como metodologia de gestdo de projetos o Método Cascata. Porém a
possibilidade de conseguir entregar mais ao Cliente, com a mesma quantidade de insumos, € o
contexto da concorréncia migrando para metodologias ageis de gestdo, demonstra a urgéncia de
mudanca e a oportunidade de criar uma vantagem competitiva. Através do ranking criado, a
Prestadora de Servigos X podera analisar qual serd sua estratégia para adotar a nova metodologia:
se iniciard pelos projetos que lideram a ordenagdo; se escolherd uma familia especifica para
introduzir o novo processo; se considerara apenas os projetos que possuem menores equipes, para
iniciar abrangendo uma pequena quantidade de pessoas; ou ainda, se utilizard outra abordagem
além das descritas aqui. Enfim, o proposito de gerar informacao de alto valor para auxiliar na
tomada de decisdo da empresa foi concluido com sucesso.

O modelo matematico ndo paramétrico utilizado na técnica de Andlise Envoltoria de
Dados também se mostrou eficaz, atendendo plenamente a demanda de aplicacdao pratica, sem
perder o rigor da analise cientifica. Consoante Shenar e Dvir (2010), um portfélio de projetos
difere de varias maneiras e um modelo nao serve para todos. Assim, a definicdo pelo modelo a
ser utilizado na técnica foi de grande andlise, recorrendo por muitas vezes a revisao literaria, ja
que o contexto citava a necessidade de maximizar as funcionalidades entregues, mantendo prazo,
duracdo, equipe e custo. Além disso, a pratica do DEA apresentou-se como um método
adequado, principalmente quando permitiu a identificacdo de benchmarks especificos aos
projetos que ficaram com valores mais baixos no célculo de eficiéncia técnica. Isso se tornou
importante, pois d4 ao gerente do portfolio a chance de identificar melhorias em determinados
projetos a fim de que eles possam alcancgar as caracteristicas dos seus projetos alvos.
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Outro ponto que ¢ de grande valia se destacar, se refere a garantia de sucesso na utilizacao
de abordagens ageis nos projetos que serao escolhidos pela Prestadora de Servicos X. Apesar dos
projetos 1 da Familia Alfa, 6 da Familia Gama e 7 da Familia Beta obterem o grau maximo de
eficiéncia que foi utilizado no modelo, isso ndo assevera o €xito deles na utilizagdo de métodos
ageis. Tal afirmacdo se torna assertiva quando visualiza-se a alta quantidade de estudos que
buscam encontrar os fatores de sucesso dos projetos que sdao gerenciados nestas metodologias.
Nao sdo poucas as conclusdes que se chegam. Para Tudesco (2014), o fator “comunicacao” ¢ um
dos mais importantes na Gestdo Agil. Ja Bruxel (2010), chegou nos elementos “envolvimento do
cliente”, “ambiente do time”, “estratégia de entrega” e “capacidade da equipe” como principais
fatores. Além destes, outros autores também chegaram a outras conclusdes. Ou seja, ndo € apenas
o tamanho da equipe, o custo, a duracdo e a quantidade de funcionalidades que ird garantir o
sucesso de um projeto com abordagem agil, mas sim diversos outros fatores que apenas podem
ser analisados durante a execu¢do dos mesmos. Dessa forma, faz-se necessario ressaltar que este
estudo propicia avaliar a oportunidade de se adotar métodos ageis em alguns projetos, mas nao
garante que os mesmos obterdo sucesso quando concluidos.

Além disso, este estudo também ndo aponta quais os métodos ageis que devem ser
adotados; se pode ser adotado mais de um método; se um modelo hibrido juntando caracteristicas
de varios métodos agregaria mais; entre outras suposi¢coes. Dessa forma, essas podem ser
consideradas limitagdes deste trabalho e servem como sugestdes para serem exploradas em
trabalhos futuros.

Outra limitacdo interessante € que pode ser melhor estudada refere-se a analise das
particularidades de cada método quanto a adogdo em empresas iniciantes no processo. Segundo
Barreto (2011), definir um processo de software exige experiéncia e envolve o conhecimento de
muitos aspectos da engenharia de software. Sendo assim, tal estudo teria relevancia para a
Prestadora de Servigos X, pois, além de complementar o presente trabalho, demonstraria, através
de uma pesquisa mais aprofundada, por onde iniciar com a nova metodologia. Criar uma
ordenacao de caracteristicas a serem empregadas e encontrar a celeridade ideal para executar este
tipo de agdo sem impactar radicalmente a cultura da empresa, também podem ser topicos que
embasariam a Organizacdo quando adotasse 0 novo processo.

Por fim, entende-se que o presente estudo, apesar das limitagcdes abordadas, atingiu seu
objetivo central e conseguiu responder as principais questdes que norteavam o trabalho. Além
disso, houve uma contribui¢do de grande valor para a Prestadora de Servigos X, que podera agora
se utilizar do resultado alcancado neste trabalho em sua jornada de transformagdo para
metodologias ageis de gestao de projetos.
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