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Resumo

SANTOS, J. A. Avaliando os principios do gerenciamento &gil de projeto em
implantacgéo de sistemas ERP. Trabalho de Concluséo de Curso. Escola de Engenharia de
Sdo Carlos — Universidade de S&o Paulo, Séo Carlos, 2012.

Os profissionais de TI e gestores de empresas, especializadas em implantar sistemas de gestdo
empresarial (ERP), padronizam seus processos empresariais com o auxilio de modelos como o
CMMI, e metodologias de gerenciamento de projetos (GP), como o do instituto IPMA
(International Project Management Association) e 0 “Guia PMBoK”, desenvolvido pelo Project
Management Institute (PMI). Esses modelos tedricos estdo sendo criticados, especialmente
quando aplicados em projetos de software e que envolvem inovacdo. O resultado é o surgimento
de novos métodos, principios e ferramentas de gestdo, denominados de Gerenciamento Agil de
Projetos (GAP), que buscam solucionar tais limitacdes. Um problema é como avaliar a situacdo
atual de suas empresas e identificar o que devem fazer para aprimorar seus modelos gerenciais
utilizando as praticas oriundas da teoria do GAP. Apresenta-se 0 caso de uma empresa
especializada na implantacdo de ERPs, usuaria da metodologia aqui identificada como MIX
(Metodologia de implantacdo X), fundamentada na metodologia tradicional e referenciada pelo
guia PMBoK. O propésito deste estudo € verificar a aderéncia do GAP ao MIX, empregando
uma versdo aprimorada do instrumento de diagnostico proposto por Schnetzler (2012), baseado
em Eder (2012) e fatores criticos propostos por Almeida (2012). Este instrumento tem a
finalidade de identificar caracteristicas de diferenciacdo entre os projetos gerenciados pela
abordagem 4gil e pela abordagem tradicional, contendo 37 questBes, divididas conforme a
caracterizacdo da empresa e do respondente, produto/software/servi¢o escolhido para analise, e
do gerenciamento de projetos/software. O instrumento foi capaz de avaliar o nivel de utilizacao
da abordagem &gil e a ferramenta foi testada em um caso real, com 12 entrevistados, e 0s

resultados demonstraram viabilidades a aderéncia da metodologia MIX ao GAP.

PALAVRAS-CHAVE: Gerenciamento de Projetos; Gerenciamento Agil de Projetos e Agilidade.



Abstract

SANTOQOS, J. A. Analyzing the principles of the Agile Project Management in the
implantation of ERP systems. Assignment required for course conclusion. Engineering
College of Séo Carlos — University of Sdo Paulo (USP), S&o Carlos, 2012.

The IT professionals and managers of companies specialized in Enterprise Resource Planning
(ERP ) implementations standardize their business processes aided by models such as CMMI
and project management methodologies (PM), like the one from the IPMA (International
Project Management Association) Institute and the “PMBoK Guide”, developed by the Project
Management Institute (PMI). Those theoretical models have been criticized, especially when
applied in software projects involving innovation. The result is the appearance of new methods,
principles and management tools, known as Agile Project Management (APM), that aim at
providing solutions to such limitations. One problem is how to assess the current situation of
their companies and identify what they should do to enhance their managing methods by means
of the practices sourced by the APM theory. We present the case of a company specialized in
the implantation of ERPs, user of the methodology herein identified as MIX (X Implantation
Methodology), based on the traditional methodology and referenced by the PMBoK guide. The
aim of our study is to analyze the adherence of APM towards MIX, employing an improved
version of the diagnosis instrument proposed by Schnetzler (2012), based on Eder (2012) and
critical factors proposed by Almeida (2012). This instrument aims at identifying differing
characteristics among the projects managed by both the agile and traditional approaches,
containing 37 questions, divided according to the characterization of the company, the
individual answering the questions, the product/software/service chosen for the analysis and the
project/software management. The instrument was able to assess the usage level of the agile
approach and the tool was tested in a real case, with 12 individuals interviewed; the results

demonstrated viability to the adherence of the MIX towards APM.

KEY-WORDS: Project Management, Agile Project Management and Agility.
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1. Introducéo

Os profissionais de TI e diretores empresariais enfrentam dificuldades em implementar
sistemas integrados de gestdo empresarial “ERP (Enterprise Resource Planning)”, como:
necessidade em mudar a cultura organizacional e seus processos; recursos apropriados
(fisicos e humanos); falta de detalhamento das metas e objetivos do projeto, principalmente

em projetos inovadores; falta de controle sobre cada iteracéo.

A padronizacdo do processo de implantacdo contribui para eficacia e eficiéncia do projeto,
bem como necessidades futuras de manutencGes em processo e sistema. Existem varios
modelos tedricos que visam contribuir com a “padroniza¢do” de processos de implantagio,
como por exemplo, modelos de processos de negocio, CMMi ou Rational Unifed Process,
por exemplo; e modelos padrdes para Gerenciamento de Projetos (GP), como os do instituto

IPMA (International Project Management Association).

No caso de modelos de gerenciamento de projetos, um dos padrées mais difundidos é o
“Guia PMBoK”, desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI), guia este bem
difundido dentre as empresas como “Guia de referéncia tradicional”, ou seja, uma
coletdnea de praticas, técnicas e ferramentas resumidas em textos normativos, que permitiu a
padronizacdo e organizacdo do conhecimento, onde essas coletaneas de praticas sdo descritas
como Uteis para aplicacdo em qualquer tipo de projeto (Servigos, produtos, gerenciamento de
mudancas etc.), e também para diferentes areas de conhecimento (software, construcéo civil,

desenvolvimento de produtos, projetos petroliferos, salde etc).

Nos Ultimos anos, porém, o padrdo PMBOoK sofreu criticas, especialmente para o caso de
projetos de software e que envolvem inovagdo. Segundo esses autores, estes projetos
necessitam de alta flexibilidade e agilidade, devido aos ambientes dindmicos durante a sua
execucgdo, ou seja, passiveis de alteracdes. Isso cria um esforco significativo de atualizagao

dos planos, comprometendo o desempenho do projeto.

O resultado das criticas foi o desenvolvimento de novos métodos, principios e ferramentas
de gestdo, atualmente denominados de Gerenciamento Agil de Projetos. Highsmith e Chin
sdo exemplos de autores que propuseram novas praticas. No Brasil como “Gerenciamento
Agil de Projetos (GAP)” e fora do Brasil como “Agil Project Management (APM)”.

O uso dessa abordagem é mais comum dentro da comunidade de profissionais de tecnologia
de informacdo. Em especial no desenvolvimento de software. N&o ha relatos na literatura,

porém, ha estudos também em outras &reas como inddstria e consultoria. Por exemplo,



Kawamoto et. al., (2010) realizaram uma analise de aderéncia do GAP ao modelo de negécio
de GP existente em uma empresa de prestacdo de servico de consultoria apenas para area de

“Supply Chain Management”.

Mas, seria possivel aplicar o gerenciamento agil em projetos de implantagcdo de sistemas
ERP? E como adaptar modelos de referéncia “personalizados” baseados no PMBok, para

esta nova realidade?

Schneltzler (2012) realizou uma proposta de uma ferramenta de diagnostico capaz de avaliar
a situacdo de uma empresa em duas dimensdes: o desempenho em agilidade e os fatores
criticos organizacionais que requerem o uso de abordagens mais ageis. Com este instrumento
uma empresa pode verificar a aderéncia das praticas ageis para a sua situacdo e o nivel de
agilidade atual da equipe de projeto. Mas, seria possivel utilizar este instrumento para avaliar
a situacdo de empresas que conduzem projetos de implantacdo de software, de forma a

identificar os aspectos que precisam ser aprimorados em seus modelos de gestdo?

Uma forma de analisar a questdo é estudando uma metodologia de empresa especializada na
implantacdo de ERPs. O propdsito deste estudo é analisar a aderéncia do GAP ao MIX
(Metodologia de implantacdo X para gerenciamento de projetos). Esta metodologia segue
praticas do guia PMBok e foi desenvolvida a partir da experiéncia de uma empresa,
prestadora de servigo de consultoria e lider de implantagdo de ERP no Brasil, consolidada no
mercado de ERP hd 29 anos e presente em varios segmento como: Agroindustria,
Construcdo e Projetos, Distribuicdo e Logistica, Educacional, Financial Services, Salde,
Juridico, Manufatura, Varejo e Salde, executando prestacdo de servico com as melhores

préaticas presentes nos padrdes universais como PMBok e CMMi.

1.1. Objetivo geral

O objetivo geral é avaliar o nivel de agilidade e fatores ambientais de uma empresa
especializada em implantacdo de sistemas ERP, segundo o modelo tedrico proposto
Schnetzler (2012), e, com isso, identificar potenciais melhorias na sua metodologia de

implantag&o.



Objetivos especificos

- aprimorar o instrumento melhorado proposto por Schnetzler (2012), conforme as sugestdes
propostas pela propria autora e adequando-o ao caso de empresas de implantacdo de sistemas
corporativos;

- relatar os resultados obtidos com a aplicagdo do instrumento, sob dois aspectos:
identificando melhorias para a metodologia MIX de conducdo projetos; e analisando a

aplicabilidade do instrumento proposto por Schnetzler (2012) para a situacao.

1.2. Justificativa

O intuito do estudo é aprimorar o conhecimento nos principios do GAP, avaliando aderéncia
dos principios ao MIX, analisando a possibilidade de melhoria nos processos, ou seja,
processos otimizados, controlados e principalmente projetos eficazes, demonstrando como

um conceito complementar no gerenciamento de software que é o “GAP.

1 .3.Método

O método aplicado neste estudo de caso é o instrumento melhorado proposto por
Schnetzler(2012), método este descritivo e gualitativo Miguel (2007). Um dos motivos que
levaram o método ser melhorado foi que as questBes aplicadas do instrumento original ndo
tinham um namero semelhante de quantidade de respostas para cada questdo, ou seja,
existiam questdes com 4, 5, 6 e 7 opg¢des de respostas, dificultando a coleta e analise dos

resultados posteriormente.

Como classificagdo do tipo de estudo, podemos definir que é um caso Unico, do tipo
incorporado. A unidade de analise é o projeto em si. Foram analisados 12 projetos por meio

de um levantamento (survey) que foi realizado da seguinte forma:

Um email foi enviado a todos os membros da equipe/consultores e coordenadores de projetos
(gestores), explicando o que era a pesquisa e 0s seus objetivos, assim como o hiperlink para
0 questionario desenvolvido no software Qualtrics e o prazo para preenchimento foi de 10

dias apds o envio do e-mail.



O questionario era composto de 2 conjuntos de perguntas: o primeiro correspondia a
caracterizacdo da empresa e do produto/servico/software escolhido para analise e o segundo

correspondia a caracterizacdo do gerenciamento do projeto/ software escolhido para analise.

A aplicacdo do estudo de caso ocorreu somente para unidade da empresa situada na cidade
de “Ribeirdo Preto” no interior do Estado de Sdo Paulo. O método aplicado por este estudo
de caso é composto por 5 etapas e 11 fases conforme apresenta a figura 1 — Método de

pesquisa.

Etapa 1 - Revis3o e Fase 1 - Praticas de Gerenciamento Agil de Projetos
(GAP)

e Fase 2 - AvalizagGes e MedicGes do GAP.

Bibliografica

¢ Fase 3 - Identificagdo dos requisitos do instrumento
¢ Fase 4 - Identificagdo das varidveis de analise
¢ Fase 5 - Modelo tedrico para diagnéstico

Etapa 2 - Construgao
do Modelo Tedrico

Etapa 3 - Construgao * Fase 6 - Identificacdo das métricas
do Instrumento de e Fase 7 - Questoes do instrumento
Medida ¢ Fase 8 - Desenvolvimento da aplicagdo e avaliagao

® Fase 9 - Descrigdo da empresa e do caso, bem
Etapa 4 - Aplicagao como aplicagdo do questionario

em um Caso e Fase 10 - Analise dos resultados de aplicagdo do
instrumento

e Fase 11 - ContribuicGes da Pesquisa e Préximos
Passos

Etapa 5 - Conclusao

Figura 1 - Método de pesquisa

Fonte: Adaptado de SCHNETZLER (2012, p.20)



A etapa 1 (Revisdo bibliogréafica), sdo considerados tdpicos bibliogréaficos basicos
na abordagem do gerenciamento agil de projetos, e serdo detalhados no capitulo 3 desse
trabalho.

A etapa 2 (Construcdo do modelo tedrico), possui a finalidade de identificar os
requisitos do instrumento aplicado, identificacdo das variaveis de analise e descri¢do do
modelo tedrico utilizado para aplicacdo e diagndstico.

A etapa 3 esta prevista a (Construcao do instrumento de medida), onde possui a
finalidade de ressaltar o métricas utilizadas, questfes do instrumento e desenvolvimento da

aplicacdo e avaliacéo.

Para este estudo de caso o instrumento foi adaptado com objetivo de avaliar a
aderéncia dos principios do gerenciamento &gil de projetos (GAP) para melhoria da
metodologia de implantacdo de sistemas ERP, segundo o modelo teérico e instrumento
aplicado por Schnetzler (2012), possibilitando a visualizacdo das possiveis falhas e pontos
de melhoria no instrumento aplicado e aderéncia do GAP a metodologia de implantacdo de

sistemas ERP.

A aplicacdo foi executada na etapa 4, contendo 3 fases: Fase 9 - Descricdo da
empresa e do caso, bem como aplicacdo do questionario, em que foi contextualizado a
empresa em que o instrumento foi aplicado. O estudo de caso foi realizado por meio de
dados coletados através de um “survey” disponibilizado em portal via web e enviado o link
aos participantes via e-mail. O portal web apresentava a funcéo e caracteristica especifica de
aplicacdo de questionarios virtuais para coleta de dados, sendo que os participantes foram
membros de equipe/consultores pleno ou sénior, e coordenadores de projetos (gestores) aptos

ao preenchimento, totalizando 20 participantes;

Na Fase 10 - Analise dos resultados de aplicacdo do instrumento, houve a

compilacéo dos resultados do questionario aplicado e as respostas foram analisado.



Na Etapa 5 — Conclusdo foi composta pela analise dos dados e escrita das
conclusdes observadas durante todo o trabalho de pesquisa. Os resultados serviram também
para a identificacdo de recomendacdes para o aprimoramento do modelo de gestdo da

empresa.



2. Principios e diferencias do gerenciamento agil de projetos

2.1 Origens e definicdo do Gerenciamento agil

“O termo GAP ou APM difundiu-se em 2001 por meio de um movimento iniciado
pela comunidade internacional de desenvolvimento de sistemas de informacéo” . Benassi e
Amaral (2008) preconizaram que era preciso um novo enfoque de desenvolvimento de
software, focado na “agilidade”, na “flexibilidade”, nas habilidades de comunicacdo e na

capacidade de oferecer novos produtos e servicos de valor ao mercado em curtos periodos.

Por agilidade, entende-se “habilidade de criar e responder a mudancas, a fim de

obter lucro em um ambiente de negdcio turbulento ” Amaral et al., (2011, p.8 e p.9).

Com intuito de aprimorar o desenvolvimento de software e divulgar os chamados
“Métodos Ageis de Desenvolvimento de Software”, foi criado por autores como Kent Beck,
Mike Beedle, Jon Kern, Robert C. Martin, dentre outros, o0 manifesto para desenvolvimento
4gil de software em 2001%, tendo como um dos principios “Nossa maior prioridade é
satisfazer o cliente através da entrega continua e adiantada de software com valor
agregado”, onde outros especialistas embasados nos conceitos e principios do manifesto
criaram outros métodos considerados ageis voltados para desenvolvimento de software
como: Extremming Programing (XP), Scrum, Crystal Methods, Dynamic Systems
Development Method (DSDM) e Feature-Driven Development (FDD).

No contexto geral buscam resultados semelhantes ao GAP, com o foco em adicionar
valor ao cliente, ser mais simples e utilizar controles visuais. Atualmente ndo had uma
defini¢do Unica e bem estabelecida sobre 0 GAP, mas pode-se enfatizar que h4 uma busca
comum de préticas, ferramentas e métodos, permitindo a simplificacéo e flexibilidade no

gerenciamento dos projetos.

O GAP pode ser definido como uma maneira de se atuar em termos do

gerenciamento de projetos, de forma néo rigorosa.

! Mais detalhes podem ser acessados em: http://www.agilealliance.org.



http://www.agilealliance.org/

Chin (2004) apud Amaral et al. (2011)° 0 GAP seria uma maneira de proceder em
um conjunto de elementos (principios, técnicas, etc), sendo que as atividades referentes a
esses elementos seriam conduzidas por meio de equipes “autogeridas”, utilizando técnicas
de gerenciamento simplificadas. Envolvimento da equipe, técnicas simplificadas, e o
desenvolvimento de uma equipe autogestdo, se aderem com facilidade em ambientes de

incertezas e constantes mudancas.

Highsmith (2004) apud Amaral et al. (2011)° é mais especifico, e define GAP como
“um conjunto de principios, valores e praticas que auxiliam e apoiam a equipe de projetos a

entregar produtos ou servicos de valor em ambientes de projetos desafiadores™.

O GAP é considerado como uma abordagem alternativa a tradicional, permitindo

que as empresas sejam eficazes no gerenciamento de projetos em ambientes flexiveis.

Outros autores alteram alguns termos, mas sempre mantendo a esséncia dos
conceitos principais do GAP como: nova abordagem (alternativa a tradicional) e novo foco

(na autogestdo, flexibilidade e cliente final).

Amaral et al. (2011, p. 13) citam que ha dois aspectos passiveis de critica nessas
definicBes: a abordagem do GAP como maneira alternativa a tradicional especifica para a
situacdo de equipes pequenas e autogestdo; o foco da descricdo estd em principios que
diferenciaram a natureza das atividades de gerenciamento de projetos e a responsabilidade

pela sua execucao.

Ao analisarmos a teoria tradicional, por exemplo, utilizando como referéncia o
PMBOK, pode-se observar que os processos e técnicas foram estabelecidos para serem
aplicados de maneira global, em qualquer &rea e segmento, sendo necesséria sua adaptacéo e

adequacao nos diversos contextos que envolve um gerenciamento de projetos.

A necessidade de adaptacdo ndo é novidade na teoria do GAP, nem na de
gerenciamento de projetos tradicional. O grande diferencial estd em aspectos mais

especificos como a viséo, iteratividade e foco no cliente Amaral et al., (2011).

Portanto, ao invés de analisarmos o GAP como uma abordagem distinta e

alternativa, pode-se pensar como sendo aspectos especificos que apontam novas

2 CHIN,G. Agile project management: how to succeed in the face of changing project requirements.
New York: Amacom, 2004.

® HIGHSMITH, J. Agile project management: creating innovative product. Boston: Addison-Wesley,
2004.



preocupacdes e novas técnicas, com intuito de aprimorar a teoria no caso de projetos, para o

caso de projetos com contetdo mais inovador.

A “inovagdo” é uma palavra em alta na atualidade e interpretada como um grande
desafio dependendo sua plenitude e implantacdo. A disseminacdo da inovacdo em todos 0s
setores da sociedade esta fazendo com que ela passe a ser vista de forma ainda mais
sisttmica” Amaral et al., (2011, p. 6).

Pode-se definir que este trabalho é caracterizado “inovador” para a empresa
estudada, pois 0 MIX conforme citado é baseado em principios da abordagem tradicional em
gerenciamento de projetos, e sua aderéncia ao GAP que é uma alternativa a abordagem
tradicional e com grande aderéncia a ambientes flexiveis sera de grande importancia, pois o

cenario da empresa estudada exige essa flexibilidade.

2.2 Principios do gerenciamento agil de projetos

O GAP possui um grupo de principios que regem sua aplicacdo. Logo em seguida
explicitamos os principios contidos no manifesto &gil para o gerenciamento de projetos em
2001, a partir do texto de Beck et al., (2001):

Prioridade pela satisfagdo do consumidor por meio de entregas continuas,
de valor e o mais brevemente possivel;

Mudanca de requisitos sdo bem-vindas mesmo em estagios avangados do
desenvolvimento. Processos ageis aproveitam as mudancas em beneficio
da vantagem competitiva do cliente;

Entregar o produto funcionando em curto periodo;

Desenvolvedores e gestores devem trabalhar diariamente em conjunto;
Criar projetos com as pessoas motivadas. Confie nelas e dé suporte e
ambiente para que o trabalho seja feito;

O método mais eficiente e eficaz de transmitir informag@es em um projeto
¢ pela conversa “cara a cara”;

Produto funcionando é a principal medida de progresso;

Processos ageis promovem o desenvolvimento sustentavel. Os
patrocinadores, desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter
um ritmo constante indefinidamente;

Atencdo continua & exceléncia técnica e ao design melhoram a agilidade;
Simplicidade. A arte de deixar de fazer trabalhos desnecessarios é
essencial;

Os melhores requisitos, arquiteturas e design surgem de equipes que
praticam a autogestao;

Em intervalos regulares a equipe deve refletir sobre como se tornar mais
eficaz. Apds a reflexdo deve ajustar-se de acordo com as necessidades
percebidas
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Conforme destaca Highsmith (2004) apud Amaral et al. (2011), as empresas precisam
desenvolver culturas flexiveis, com intuido de absolver mudancas, refletindo em auto-
organizacdo, combinada com a autogestdo, criando interagdo entre todos os membros da
comunidade do projeto.

O autor propde seis principios como aplicacdo ao GAP. A Figura 2 representa cada um dos

principios e que serdo definidos logo em seguida.

Entrega de valor
para o cliente

Entrega de
funcionalidades do
produto por
iteracéo

Buscar a
exceléncia técnica

Entrega do produto

Lideranca e colaboracéo

Simplificar o
processo de
desenvolvimento

Desenvolver times
adaptaveis

Encorajar a
exploracéo das
préticas do GAP

Figura 2 — Principios do Gerenciamento Agil de Projetos

Fonte: (Highsmith, 2004, p.28) apud (Amaral et al., (2011, p.17)

* HIGHSMIT, J. Agile Project Management:creating innovative products. Boston:
Addison-Wesley, 2004.
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Entregar de valor ao cliente

Principio diretamente relacionado a colaboragdo. Uma equipe de projetos que deseja
e queira entregar valor ao cliente, devera criar uma parceria entre desenvolvedores e

consumidores, cada qual com suas responsabilidades e contabilidades.

Kawamoto et al., (2010) exemplificam entrega de valor ao cliente no contexto
processual de manufatura e desenvolvimento de produtos. Um fluxo de valor na éarea de
manufatura é relativamente visivel, uma vez que é composta por material, e ndo por
informacdo como na area de desenvolvimento de produtos, com isso, para verificar se uma

atividade acrescenta ou ndo valor na fase de desenvolvimento de produtos é mais dificil.

Exemplo: “elaboracédo de um relatério de calculo de alguma peca mecanica de uma
aeronave ” Kawamoto et al., (2010). Caso o relatério ndo seja utilizado ao passar do tempo,
essa atividade ndo agregou valor ao produto, ja se as informacGes contidas no relatério
servirem de alguma forma para encontrar erros e realizar as correcdes necessarias, estardo

contribuindo para evitar futuros problemas;

Empregar entregas iterativas baseadas em caracteristicas

Esse principio pode ser mais bem explicado em quatro aspectos diferentes: iteracao,
baseado em caracteristicas, espago de tempo e incremental. O aspecto de desenvolvimento
iterativo significa que inicialmente existe uma versdo parcial construida de um produto.
Posteriormente a equipe podera expandir essa versao inicial por meio de sucessivos e curtos
periodos de desenvolvimento (iteracbes) seguidos por revisGes e adaptacBes. Podemos

salientar que a cada iteracdo os novos resultados serdo avaliados juntamente com o cliente;

Buscar exceléncia técnica

Relaciona-se a evolugdo do produto. Projetos que buscam exceléncia técnica no
desenvolvimento de produtos, sdo tendenciosos a serem mais bem sucedidos e de

sobreviverem mais tempo no mercado, além de agregar valor ao cliente;
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Encorajar a exploracdo

Uma das funcGes do gerente de projeto, seria incentivar o aprendizado por meio dos sucessos
e fracassos, ajudando os membros da equipe a compreender a visdo do resultado final do

projeto, com isso, 0 gerente de projetos consegue criar um ambiente propicio as inovacoes.

Kawamoto et al., (2010) reforcam que os gerentes de projeto tenham conhecimentos técnicos
para gerenciar projetos adequadamente. Apoiar exceléncia técnica, requer que o gerente de
projetos e membros da equipe entendam o que realmente isso significa no produto ou servico
prestado, na tecnologia e nas habilidades das pessoas que executam o trabalho, habilidades

essas que podem ser definidas como “Lideranga”;

Formar equipes adaptaveis

O ponto principal do contexto deste principio é, balancear a liberdade a
responsabilidade, e a flexibilidade a estrutura. Este principio é considerado importante entre
as tarefas principais do gerente de projeto, pois é o gerente de projetos responsavel em

formar equipes que sejam ao mesmo tempo auto-organizaveis e autodisciplinadas.

Kawamoto et al., (2010) mencionam qué, a participacdo entre os membros da equipe
deve sempre existir e ndo limitar-se a executar somente as atividades estabelecidas, e sim
sempre serem pré-ativos, ou seja, responsabilizarem-se por planejar as tarefas, monitorar o

andamento e sugerir solu¢des para os problemas aos gerentes de projeto.

Chin (2004) apud Kawamoto et al. (2010)° sugere um equilibrio, pois, 0 excesso de
formalidade tende a limitar as equipes, em contrapartida, a liberdade cadtica e informal,
desprovida de processo definidos, pode resultar em perda de foco no atingimento do

objetivos propostos.

Para ser considerada &gil, a metodologia deve aceitar ou incorporar a mudanga ao

invés de prever o futuro em detalhes..

5CHIN, G. Agile Project Management: how to succeed in the face of changing Project requirements.
Amazom: New York, 2004.
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Segundo Boehm (2002) apud Kawamoto et al. (2010)°, o que realmente faz um
planejamento ser agil € dar énfase ao planejamento continuo no decorrer do projeto e ndo
simplesmente ao plano do projeto;

Simplificar

Principio este relacionado a burocracia, ou seja, simplificar processo. Kawamoto et
al., (2010) relatam que autores proponentes do GAP defendem a utilizacdo de regras simples
e objetivas, permitindo a equipe trabalhar de maneira flexivel, focada em atividades que

realmente agregam valor.

Os seis principios propostos por Highsmith (2004), representados na Figura 1,
formam um tipo de “sistema”, e, segundo esses autores, devem ser aplicados em conjunto

para que se obtenha o resultado desejado com a aplicacdo do GAP.

Kawamoto et al., (2010) citam um principio também importante que é o da

“Comunicacdo”, onde em uma equipe 4&gil, a informacdo deve ser aberta, fluindo

normalmente e livremente, sem quaisquer interrupgdes. Atualmente organizacBes ainda
falham neste quesito. A eficaz comunicacdo entre a equipe, serd capaz de guiar e sustentar
uma energia criativa, levando a inovacgdo, solucionando problemas e entregando valor ao

cliente.
Augustine (2005) apud Amaral et al. (2011)’, defini como principios:

» Enfogue em entregas parciais: divide-se o trabalho em pequenas partes, resultando

em “iteracdes”, com isso, permite-Se gerenciar a complexidade, conseguindo
constantes avaliacGes (feedback) do cliente e do usuério final;

» Colocalizacdo: para que o trabalho seja considerado iterativo, serd necessario que 0s
membros da equipe de projeto num mesmo espaco, trabalhem juntos, tendo a
participacéo e inclusdo de representantes do cliente ou a propria equipe de projeto do
cliente;

» Definir_ um plano de entregas: Possui como foco a definigdo e priorizagdo das

entregas, ou funcionalidades do produto de maneira colaborativa com a participacao

6 BOEHM, B. Get ready for agile methods, with care. IEEE Computer Magazine, v.35, n.1, p. 64-69,
janeiro, 2002.

" AUGUSTINE, S. Managing agile projects. Virginia: Prentice Hall PTR, 2005.
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de representantes do cliente. Sdo definidos os recursos e o tempo estimado para as
entregas, e o cliente define as prioridades do negdcio;
> Definir o plano de iteracdes: as entregas definidas de forma colaborativa, serao

organizadas e arranjadas por iteragdo, ou seja, priorizar as entregas e distribui-las nas
iteracdes;

> Desenvolver _equipes auto-organizadas: fazer com que promova a ‘“auto-

organizacdo” da equipe através da execucdo das tarefas e entregas do projeto,
sempre que possivel de maneira colaborativa, sem o rigido controle dos niveis

gerenciais da empresa que prevalecem um uma hierarquia.

Cohn (2005) apud Amaral et al. (2011)®, “afirma que os principios que norteiam a
aplicacdo da abordagem do APM (GAP) incluem: o trabalho desenvolvido por equipe Unica;
o trabalho desenvolvido em iteracBes curtas; entregar algum valor em toda iteracdo; as

prioridades do negocio; e; por fim, inspecionar e adaptar constantemente.”

Boehm e Turner (2004) apud Amaral et al. (2011)° citam que deve-se incluir os
seguintes atributos para um método &gil: “ser iterativo (varios ciclos); proporcionar entregas
iterativas (ndo entregar o produto de uma vez no fim do projeto); auto-organizacdo (as
equipes determinam a melhor maneira de trabalho e sdo responsaveis pelos seus resultados);
e possuir uma abordagem emergente para 0S processos, em que 0s procedimentos e

processos evoluem durante o projeto em vez de serem predeterminados no inicio.”

O Tabelal, descreve uma comparacgao entre uma abordagem tradicional de gerenciamento de

projetos e uma abordagem adaptavel.

8 COHN, M. Agile estimating and planning. New York: Prentice Hall PTR, 2005.

S BOEHM, B.;TURNER, R. Integrating agile and plan-driven methods, in 26" International

Conference on Software Engineering, ICSE, Proceedings, 2004, p. 718-719.
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Tabela 1 — Diferengas entre uma abordagem tradicional de gerenciamento de projetos e

uma abordagem do GAP (Adaptavel)

Metas do projeto

Enfoque na finalizagdo do
projeto no tempo, custo e

requisitos de qualidade

Enfoque nos resultados do

negocio,  atingir  multiplos

critérios de sucesso

Plano do projeto

Uma colecdo de atividades
executadas como planejado
para atender a restricéo tripla

(tempo, custo e qualidade)

Uma organizacdo e 0 processo
para atingir as metas esperadas

e os resultados para o negocio.

Planejamento

Realizado uma vez no inicio do

projeto

Realizado no inicio e
reavaliado sempre que
necessario

Abordagem gerencial

Rigida, com foco no plano

inicial

Flexivel, variavel, adaptavel

Trabalho/Execucdo

Previsivel, mensuravel, linear,

simples

Imprevisivel,ndo  mensuravel,

nao linear, complexo

Influéncia da organizagéo

Minima, imparcial a partir do

Kick-off do projeto

Afeta o projeto ao longo de sua

execucao

Controle do projeto

Identificar desvios do plano
inicial e corrigir o trabalho

para seguir o plano.

Identificar mudancas no
ambiente e ajustar o plano

adequadamente

Aplicagéo da metodologia

Aplicacéo genérica e

igualitdiria  em todos o0s

projetos

Adaptacéo do processo,

dependendo do tipo de projeto

Estilo de gerenciamento

Um modelo atende a todos os

tipos de projetos

Abordagem adaptativa, um
Unico modelo ndo atende a

todos os tipos de projetos

Fonte: AMARAL et al., (2011, p. 20).
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Em resumo, conclui-se que dentre os principios apresentados anteriormente, nove
podem caracterizar o gerenciamento agil de projetos conforme demonstra o (Tabela 2), e
quais destes principios a MIX (Metodologia de implantagdo X) possui uma aderéncia

conceitual.
Tabela 2
SIM(S) NAO(N)
1 Aplicar técnicas simples e visuais de gerenciamento NAO
(simplicidade);
2 Flexibilidade do processo para absorver mudancas NAO
no projeto;
3 Buscar a exceléncia técnica; SIM
4 Agregar valor ao cliente e para equipe de projeto; SIM
5 Utilizar o conceito de iteragdes e entregas parciais; SIM
6 Promover a autogestio e a auto-organizagao; NAO
7 Encorajar a tomada de deciséo participativa; SIM
8 Encorajar a inovagéo e a criatividade; NAO
9 Promover a interacdo e comunicagdo entre 0S SIM
membros da equipe de projeto.
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2.3 Modelos e fases do gerenciamento agil de projetos (GAP)

Conforto et al. (2009) citam que a literatura apresenta alguns “Frameworks”,
considerado como “modelos” para aplicabilidade das praticas do GAP em projetos de
desenvolvimento de novos produtos em ambientes dindmicos de negdcios, sendo o modelo
proposto por Highsmith (2004)*, um dos modelos mais completos identificado na literatura
e dividido em 5 fases (“Visdo (do inglés envision)”, “Especulagdo”, “Adaptacdo” e

“Encerramento”).

O modelo proposto tem como caracteristicas contemplar algumas préaticas e técnicas
simplificadas e visuais para o controle e planejamento do projeto, e suas fases sdo detalhadas

a sequir:

v “VISAO: o objetivo dessa fase é determinar a visdo do produto e o escopo de
projeto, a comunidade do projeto, e definir como a equipe ira trabalhar e interagir.
Nessa fase é importante criar uma visdo do produto e do projeto para o cliente e o
time de projeto respondendo as questdes, o qué? Quem? E como? O objetivo é
definir o que sera entregue ao cliente, quem sdo os envolvidos e como o time de
projeto pretende trabalhar. Na fase de “visdo” busca-se descrever o produto,
simplificando a documentacdo gerada, que deve fornecer uma descricdo de alto nivel
do produto para a equipe do projeto, para facilitar a execucdo das proximas fases, a

“especulacao” e “exploragdo”.

v ESPECULACAOQ: nessa fase é o0 momento de planejar o projeto com base na visao

preliminar construida com o apoio do time de projeto, sobre o que precisa ser
entregue, quem sdo as pessoas envolvidas e qual sera a estratégia adotada. Este
planejamento inicial é seguido de planejamentos subseqientes, com aumento gradual
do nivel de detalhes, a cada iteragdo do projeto. A “visdo” do produto serd refinada,
a partir da identificacdo dos requisitos do produto, desenvolvimento do plano de
projeto, plano de entregas, pontos de avaliacdo, avaliagdo de riscos, alocagdo de
recursos, estimativas de custos, e plano de iteragfes versus entregas do projeto. Essa
fase é repetida no processo quantas vezes for preciso para atingir os resultados

esperados.

0 HIGHSMIT, J. Agile Project Management:creating innovative products. Boston: Addison-
Wesley, 2004.
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v' EXPLORACAO: nessa fase, 0 que foi planejado na “especulagio” é executado,

propriamente dito. A “exploragdo” é composta de trés partes criticas. A primeira ¢ a
execucdo das entregas com o adequado gerenciamento da carga de trabalho e o dia-
a-dia da equipe de projetos através de reunides de feedback constante. A segunda é
promover a auto- organizacao e autodisciplina da equipe de projetos, ou seja, prover
condigdes para que cada um dos membros da equipe sejam corresponsaveis pelos
resultados e se comprometam com as metas do projeto. A terceira trata da gestdo das
interagbes da equipe de projeto com o cliente, gestor do projeto, e todos o0s

envolvidos direta e indiretamente no projeto.

v ADAPTACAO: o objetivo dessa fase é rever os resultados da fase anterior, analisar

0 progresso do projeto e o desempenho da equipe de projetos, para eventuais
adaptacOes no plano de projeto, entregas e plano de iteracfes, caso seja necessario.
S&o considerados itens de revisdo: o que foi entregue versus o que foi planejado,
considerando novos requisitos ou entregas, para atingir os objetivos do projeto. Esta
fase finaliza o ciclo de uma iteracdo (especular, explorar e adaptar) que pode ocorrer
consecutivamente durante o ciclo de vida do projeto. A cada iteracdo, a equipe esta
mais treinada e apta a absorver mudancas, o aprendizado sobre o projeto € evolutivo

0 que contribui para melhores resultados no projeto.

v ENCERRAMENTO: esta é a fase final segundo o modelo proposto por Highsmith

(2004) onde sdo transferidos os conhecimentos-chave adquiridos no projeto, e
celebrado os resultados obtidos. Highsmith (2004) advoga a importancia de “mini-
fechamentos” ao final de cada iteragdo no projeto (ciclo: especular, explorar e
adaptar) para melhor absorcéo do aprendizado e busca pelo nivel de flexibilidade no

processo adequado ao projeto e seu contexto Conforto et. al., (2009, p.45-47).
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Figura 3 — Fases do modelo de gerenciamento agil de projetos
Fonte: Adaptado de Highsmith apud Conforto et al., (2009, p.47)

Se analisarmos o0 modelo proposto por Highsmith (2004) e o modelo referencial de
gerenciamento de projetos tradicional proposto pelo PMI, pode-se observar uma semelhanca
em seus “processos”, onde a figura 4 exemplifica 0 modelo proposto na visdo de Highsmith
(2004) x gerenciamento de projetos tradicional na visdo do PMBoK (2004).

;- -
> ««> L J
wy
\@ ==

Figura 4 — Gerenciamento de projetos tradicionais x Gerenciamento Agil de

Projetos

Fonte: KAWAMOTO (2009, p.27)
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Realmente analisando a figura 4, os processos/fases referentes ao gerenciamento de
projetos tradicional e os processos/fases de gerenciamento agil de projetos, ndo seriam
necessariamente diferentes, pois ainda é necessario definir e iniciar o projeto, planejar,
executar o planejado, monitorar e controlar o resultado. Na pratica, pode-se salientar que ndo
ha nenhuma revolucdo do modelo, exceto o conceito de iteracdo (entregando valor ao novo

produto/servico e ao cliente, em periodos definidos) Conforto et al., (2009).
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3. Praticas de gerenciamento agil de projetos

3.1Defini¢do de pratica de gerenciamento agil de projetos

DIAS (2005) cita que o PMI (2004)" sugere uma série de processos de
gerenciamento de projetos, onde para cada fase do Gerenciamento Agil de Projetos existe
um conjunto de praticas, que em sua totalidade, formam um sistema de praticas, permitindo
além do alinhamento de valores e principios do Gerenciamento Agil de Projetos, sua

implementacao.

Highsmith apud Dias (2005)* menciona que o autor, entretanto, é avesso & ideia da
adocdo de “melhores praticas”, ao afirmar que as praticas sdo apenas maneiras de se executar
algo e que podem ser boas ou ruins, a depender do contexto em que estdo inseridas.
Highsmith apud Dias (2005) menciona que as praticas do Gerenciamento Agil de Projetos se
mostram Uteis em uma grande diversidade de situaces e que também podem ser aplicadas

no Gerenciamento Classico de Projetos.

3.2 AvaliacOes e medicdes de praticas de gerenciamento agil

Dias (2005) exemplifica como praticas de gerenciamento agil as fases “Visdo,

Especulagdo, Exploragdo, Adaptagdo e Encerramento”.
Visdo

Suas praticas estdo estruturadas em quatro categorias: visdo do produto, escopo do

projeto, comunidade do projeto e abordagem, conforme demonstra a tabela 3.

! PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE - PMI. Guia PMBoK: Um guia do conjunto de
conhecimentos do gerenciamento de projetos. Pennsylvania: Project Management Institute, 3. ed,
2004.

2 HIGHSMIT, J. Agile Project Management: creating innovate products. Boston: Addison-Wesley,
2004, p-86.
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Tabela 3 — Praticas da Fase “Visd0” do gerenciamento agil de projetos

Visdo do produto | Visdo do produte e "declaragio de | Desenvolvimento de wm conceito de alto nivel do produte do projeto, de
elevador™ uma forma concisa e visual, com a wtilizagdo de um texto simples,
garantindo a uniformidade de entendimento e discurso entre todos os
envolvidos no mofefo

Arquitetura do produto Desenvolvimento de wna arguitetura técnica do produte, que facilite a
exploragio e assegure um divecionamento a conducao dos trabalhos ¢ d
organizagdo da equipe de projetos, visando ao atendimento das
expectativas dos clientes

Escope do projeto Folha de dados do Projeto Elaboragdo de um documento gue sumarize os pontos-chave do projeto em
(objetivos ¢ restrigdes) termoy de escopo, praze, custos, recursos, gualidade e riscos
Comunidade do Escollha das pessoas certas Montagem da equipe do projeto e definigdo de sua
projeto organizagdo, buscando sempre atrair ¢ selecionar os melhores
talentos
Identificacio dos participantes Identificacdo de todas as partes interessadas no projeto, de
forma a melhor entender ¢ gerenciar suas expectativas
Interface entre a equipe do Estabelecimento do processo de colaboragdo entre a equipe do
cliente ¢ a equipe do projeto projeto ¢ a equipe do cliente
Abordagem Adaptagio de processos ¢ Definicdo de uma estrutura de processos e priticas com base
|priticas em wma estratégia de auto-organizacdo, que estabelece a

forma de trabalho em conjunto da equipe do projeto

Fonte: Highsmith (2004, p.92-124) apud Dias, (2005, p.103)

Especulacdo

Dias (2005) cita qué, as praticas de fase Especulacdo, repetidas a cada ciclo ou
iteracdo, sdo divididas em duas categorias: estrutura analitica do produto e planejamento de

entregas, sendo tratadas na Tabela 4.

Tabela 4 — Pratica da Fase “Especula¢do” do gerenciamento agil de projetos

Estrutura Analitica do|Lista de Funcionalidades do Expansio da visdo do produto, através da definigdo de seus requisitos,
Produte Produto eerando wma lista de funcionalidades do produto
Cartdes de Funcionalidades Criagdo de um documento padrdo para o regisiro das funcionalidades ¢

requsitios do produto e das estimativas de prazo para o seu
desenvolvimento

Carties de Requisitos de Documeniagio dos requisitos de desempenho e operagdo do produto a ser
desempenho entregue
Planejamento das Plano de entregas, marcos e Desenvolvimento de um plano que apresente o caminho a ser seguido pela
Entregas iteragies equipe de projefo para entregar o produto do prajeto, de acrodo com os

objetivas de escopo, prazo e restrigoes delineadas na folha de dados do
prajeto. Sio planejados varios ciclos ou iteragdes para refinamento do
produto final do projeto

Fonte: Highsmith (2004, p.131-164) apud Dias (2005, p.103)
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Exploracéo

Dias (2005) cita qué, a fase Exploracgdo visa a entrega dos produtos planejados, a
cada ciclo do projeto, através do gerenciamento da carga de trabalho e do emprego de
praticas e estratégias de mitigacdo de risco apropriadas. O autor baseado em Highsmith,
(2004) propde ainda um conjunto de praticas divididas em trés categorias: entrega segundo
os objetivos, praticas técnicas e comunidade do projeto, e podem ser visualizadas na Tabela
5.

Tabela 5 — Praticas da Fase “Exploracdo” do gerenciamento agil de projetos

Entrega segundo os | Gerenciamento da carga de Atribuicido da responsabilidade pelo gerenciamento das atividades do dia-
objetivos trabaltho a-dia, necessarias para entrega das funcionalidades a cada iteracao, aos

proprios integrantes da equipe de projeto

Praticay Técnicas Mudangas de baixo custo Redugdo dos custos das mudangas ao longo das diferentes fases do ciclo
de vida do produto, alinhada d necessidade de entrega de valor ao cliente
“hoje”, mas com vistas ao futuro

Comunidade do Aconselhamento ¢ Desenvolvimento confinuo day competéncias, habilidades e dominio
projeto desenvolvimento da equipe técnico e de negocio dos integrantes da equipe de projeto, enfatizando a

autodisciplina e o espirito de equipe

Reunides didrias de infegracdo da  |Realizagio de reunides de integragdo com a equipe de profeto visando a
equipe de projeto coordenagdo didria das atividades do projeto

Decisies parficipativas Fornecimento d comunidade do projeto de praticas especificas para
entender, analisar e/ou tomar decisdes ao longo do projeto

ges didgrias c lie. salizacdo de reunices nteracoes didrias o fente pard gar d
Interagaes didrias com o cliente Realizagdo de reunides ou interagdes didrias com o cliente para garanti
que os esforgos do projeto sejam executados de forma a atender as suas

Fonte: Highsmith (2004, p.169-209) apud Dias (2005, p.104)

Adaptacdo

DIAS (2005) esclarece qué, as adaptacdes dependem do manuseio e entendimento de
uma vasta gama de informagdes, incluindo o progresso do projeto, 0s riscos técnicos, a
evolugdo dos requisitos do produto e a anlise do mercado.

A equipe de projeto devera avaliar e tomar decisdes constantemente sobre quatro pontos
principais:

» Funcionalidades primarias, segundo a perspectiva da equipe do cliente;
» Qualidade do produto, de acordo com as perspectivas da equipe técnica;
» Desempenho da equipe do projeto;

» Progresso do projeto.
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Como prética, citamos: revisao do produto / projeto / equipe e acles de adaptagdo —
divida em varias subpraticas, conforme Tabela 6.

Revisio do produto / | objetive desta pritica ¢ garantiv | Grupo de foco com cliente, Revisdes técnicas, Avaliagio do desempenho

projeto fequipe ¢ |que o feedback constante ¢ o da equipe do projeto, Relatorio de progresso do projeto, Acompanhamento
agdes de adaptacdo  |aprendizado de alto nivel ocorram

3 : ! do escopo e do valor do trabalho realizado a cada iteragio,
em todas ax dimensdes do projeto.

Acompanhamento do cronsgrama de cada iteracao, Acompanhamento dos
custos ¢ da wtilizagdo dos recursos (custo estimado ao término do projeto),

Acompanhamento da gqualidade do produte do projeto, Informagac a

equipe do projeto, Acdes de affgf."ac'r?rr

Fonte: Highsmith (2004, p.211-231) apud Dias (2005, p.105)

Encerramento

r

Dias (2005) cita que o “encerramento” além de ser uma fase ¢ uma pratica e
gerenciado conforme a abordagem &gil e classica, é fundamental e marca a transicdo do
produto do projeto para a operacdo da organizacao.

Kawamoto et al. (2009) no entanto, exemplifica praticas encontradas na literatura
referente ao GAP, porém ndo citadas na literatura tradicional como o PMBoK (2004), ou que
se diferenciam de alguma forma prética das préaticas similares encontradas e presentes na
literatura.

Praticas como: Gréafico de escopo versus o Tempo de execucdo, Painel visual,
Entregas parciais, Gréafico de gantt, Programacdo em pares, Lideranca em pares e
Metodologias existentes no mercado, praticas essas que resumimos em seguida.

Grafico de escopo versus o Tempo de execucao

Highsmith (2004) apud Kawamoto et al. (2009)*® propde um relatério com trés
varidveis: o plano original, o plano revisado e o trabalho atual realizado. Para uma melhor
comunicacao, essas trés variaveis devem ser plotadas em um gréfico.

€y, [7 1)

O eixo “x” representa o nimero de iteragdes e o eixo “y”, a quantidade de entregas
para cada plano conforme o nimero de iteraces do projeto. Assim, com esse tipo de grafico
é possivel identificar o desvio do plano original contra o revisado, e do revisado contra o que

realmente foi entregue.

¥ HIGHSMITH, 2004, ibid.
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No entanto, este tipo de controle apresenta uma restricdo quanto ao peso de cada
entrega.

Seu planejamento é linear e constante, desconsiderando, por exemplo, a
complexidade e importancia de uma entrega para o projeto, alocada em uma determinada

iteracdo.”

Conforto (2009) apud Kawamoto (2009)** “Embora essa proposta atenda a alguns
principios do APM como planejar por iteracdes e entregas, 0 conceito ndo é novo. Trata-se
de uma forma de controle comum na abordagem tradicional de gestdo de projetos que é o
planejado versus executado, utilizando a porcentagem de trabalho realizado, em comparacéo
com o plano base do projeto (baseline). A diferenca esta na forma de apresentacdo e
planejamento, que nesse caso especifico é feito de forma evolutiva, onde o nimero de

entregas aumenta conforme o projeto é desenvolvido por meio das iteragdes.”

Painéis visuais

Conforto et. al. (2008) apud Kawamoto .(2009)* descrevem a ideia do uso do painel
visual do projeto como uma ferramenta para planejamento e controle do projeto através de
uma comunicacdo visual. E divide em dois tipos: o painel de planejamento do projeto e
painel de planejamento fino das atividades.

A ideia basica é se usar um quadro demarcado com uma simples escala de tempo e cada
entrega é colada no quadro por meio de recados auto-adesivos (ou cartdes). Depois, cada

entrega € organizada hierarquicamente de acordo com as prioridades.

Como no planejamento do projeto a equipe ainda ndo sabe exatamente as atividades que
devem ser feitas, a equipe coloca no quadro somente as entregas principais do projeto. As

entregas sao desdobradas semanalmente no painel de planejamento das atividades.

Para o controle, os cartbes podem ser identificados com as cores verde, amarelo ou

vermelho dependendo do status da entrega (em dia, com atencdo, atrasado, respectivamente).

4 CONFORTO, E. C. Método visual para gestdo agil de escopo e tempo: proposta e aplicacdo em
empresas de base tecnoldgicas. 2009, 289 f. Dissertacdo (Mestrado) — Escola de Engenharia de Séo
Carlos, Universidade de S&o Paulo, S&o Carlos, 2009.

> CONFORTO, E.C.; AMARAL, D. C., Evaluating an Agile Method for Planning and Controlling
Innovative Projects.Vol. 41, No. 2, p.73-80, 2008.
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A Figura 5, ilustra um exemplo de painel visual de controle de projeto.

Figura 5 - Exemplo de painel de controle

Fonte: KAWAMOTO, (2009, p.29).

Denton, (2006) apud Kawamoto (2009)*° cita qué, “no nivel sensorial, sdo visiveis as
entregas de cada individuo para a toda equipe, através do uso das cores verde, amarelo e
vermelho, dependendo do status do projeto. O quadro ainda trabalha com o lado emocional,

uma vez que as pessoas sentem que seu trabalho esta sendo monitorado por todos.”

Entregas parciais

Augustine, (2005) apud Kawamoto et al. (2009)"' relata qué, a cada iteragio, devem
ser apresentadas entregas parciais: dividir o trabalho em pequenos pedagos, por iteracGes,
permitindo gerenciar a complexidade, e conseguir constantes avaliagfes (feedback) do

cliente e do usuario final.

1 DENTON, K. Keep it simple. Industrial Engineer, v.38, n. 5, p. 30-36, mai. 2006
7 AUGUSTINE, S. Managing agile projects. Virginia: Prentice Hall PTR, 2005.
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Grafico de gantt

Leach, (2005) apud Kawamoto et al. (2009)*® “descreve a utilizagdo do Gréfico de
Gantt com uma abordagem adicional. Segundo o autor, uma vez que cada tarefa tem uma
variabilidade de duragdo da tarefa, em vez de trabalhar com data de inicio e data de término
definidas, devem-se usar buffers (pulmdes) ao final de uma cadeia de atividades, assim,

quando uma atividade consumir muito do buffer, ele deve ter prioridade para ser resolvido.”

Programacdo em pares

Kawamoto et al. (2009) menciona que o conceito da pratica de programacao em par
é compartilhar a codificacdo de uma classe, de um método ou de um trecho de codigo entre
dois programadores, ou seja, ambos trabalham ao mesmo tempo e no mesmo computador:
enquanto um dos programadores estd codificando, o outro acompanha seu trabalho,
atentamente e observando se os padrdes de projeto estdo sendo seguidos, se a declaracdo das
varidveis e métodos estdo seguindo a mesma nomenclatura padrao, se sintaxe utilizada esta

correta, e se méetodo que esta sendo implementado ndo pode ser simplificado.

As vantagens em se utilizar programacao em pares séo:

- Aumento da atencdo depositada na codificacdo do software;

- Maior rigor em seguir os padroes definidos para o projeto;

- Maior qualidade, uma vez que a quantidade de erros de sintaxe diminui;

- Os programadores somam conhecimento para produzir c6digos mais criativos e

eficazes
Desvantagens:
- Dificuldades como a possibilidade de aumentar os custos do projeto;
- Dificuldade cultural em compartilhar conhecimento;

- Pode haver desvio de atenc&o.

8 LEACH, L. Lean project management: eight principles for success. Advanced Projects Boise:
Idaho, 2005.
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Lideranca em Pares

Kawamoto et al. (2009) menciona que esta pratica sugere a alocacdo de dois gerentes de
projeto para um mesmo projeto, sendo o principal deles o responsavel pelo segmento ao qual
0 projeto pertencer. J& 0 segundo gerente de projeto seria considerado “subordinado” ao
primeiro, atuando como uma espécie de conselheiro direto na tomada de decisdes, além de
assumir a responsabilidade pelo projeto caso o primeiro GP tenha que se ausentar por motivo

de viagem, férias, licenca médica, etc.
Vantagens referentes a esse tipo de pratica:

« O andamento do projeto ndo é prejudicado caso o principal gerente de projeto se
ausente, e em decorréncia da atuacdo conjunta dos dois gerentes, pode-se acelerar o

andamento do projeto.

« O conhecimento de cada GP é complementado, melhorando a qualidade do projeto e

minimizando o risco na tomada de decisoes;

» Melhoria da comunicacdo e a coordenacdo entre projetos e entre segmentos,

potencializando também o compartilhamento de componentes e subsistemas;

» Possibilita que no futuro o gerente de projeto de um segmento possa assumir com
mais seguranca projetos de outros segmentos caso a estratégia de desenvolvimento priorize

um mercado em especial.

Metodologias existentes no mercado

Como citado no capitulo 2, o SCRUM é uma metodologia considera agil para
desenvolvimento de software e seu desenvolvimento é divido em ciclos de desenvolvimento
(sprints) com duracdo média de 30 dias. Todos os dias, realiza-se uma reunido de 15 minutos
para o acompanhamento do que foi realizado. Com isso, 0s membros da equipe buscam

informacdes as seguintes questdes:
* O que foi realizado desde a Gltima reunido?
* Quais os problemas enfrentados?

» O que serd feito para a proxima reuniao?
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Vantagens referentes a esse tipo de metodologia:

- Maior integracdo dos membros da equipe, com o compartilhamento de conhecimento;

- Répida identificacdo e solucdo de problemas;
- Medicdo continua do progresso.

A cada término de um ciclo, é preciso entregar um resultado, podendo ser, uma nova

funcionalidade, um documento, um manual, um c6digo, testes, etc.

Outras metodologias citadas como “agéis” e que também sdo voltadas ao
desenvolvimento de software sdo: Extremming Programing (XP), Crystal Methods, Dynamic
Systems Development Method (DSDM) e Feature-Driven Development (FDD).

Para maiores informacOes e detalhamento, sugere-se consultar literatura referente

aos modelos.
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4. Modelo tedrico para diagndstico

O modelo para diagnostico é apresentado em trés etapas. Na secdo 4.1 apresentam-se
0s requisitos do instrumento aplicado. Na secdo 4.2 sdo identificadas as variaveis de analise

e na se¢do 4.3 descreve 0 modelo tedrico de diagndstico aplicado.

4.1 identificagédo dos requisitos do instrumento

Schnetzler (2012) desenvolveu um modelo para diagnéstico do modelo de gestdo
utilizado por uma organizagdo capaz de medir os fatores ambientais, bem como se seriam
propensos ou ndo ao gerenciamento agil de projetos e o desempenho da empresa em relacdo
ao conceito de agilidade, onde os gestores seriam capazes 0 contexto do status do projeto,
otimizando a tomada de decisdo sobre gqual abordagem utilizar, e até mesmo definir acbes de
melhoria para adaptagdo do gerenciamento ao contexto do projeto.

Para a construcdo da modelo foram observados 6 requisitos, conforme descrito na
tabela 7 — Requisitos do Instrumento. Tais requisitos permitem que a ferramenta possa ser
atil tanto para pesquisadores quanto para as empresas que desejam caracterizar o uso de

préaticas segundo a abordagem do GAP.
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Requisitos Descricao

L A ferramenta deve ser de facil aplicacdo, ndo exigindo a
Ser de facil e L
R1 aplicacio utilizacdo de recursos extras (como ferramentas adicionais,
contratacao de especialistas, etc).

A ferramenta deve ser capaz de analisar diversos casos,

R? Possibilitar gerando resultados de comparagao entre 0s mesmos, ndo
replicacdo necessitando de ajustes a cada situacdo de projeto e/ou uma
pré-analise do caso a ser estudado.
Ser (til para a A equipe do projeto deve ser capaz de aplicar a ferramenta
R3 equipe realizar o e analisar os resultados sem o auxilio de um especialista ao
autodiagnostico lado.
Permitir analise A ferramenta deve considerar o tipo do projeto em
R4 segundo a analise, ou seja, deve ser capaz de entender qual é o tipo de
tipologia do projeto (inovador ou tradicional) e essa informacdo deve
projeto influenciar nos resultados gerados.

O instrumento deve ser capaz de fornecer resultados
S objetivos que permitam a comparagao com outras
Possuir critérios e
R5 empresas. Como, por exemplo, um grafico ou um valor

objetivos - N e s
J (indice) que expresse a aderéncia das praticas a abordagem
de gerenciamento agil
Permitir o . . .
L, O instrumento deve ser capaz de analisar as condig0es
diagnostico do . . .
R6 . ambientais da empresa, julgando se a mesmo possui um
ambiente da . x
alto grau de inovacéo.
empresa

Tabela 7 - Requisitos do Instrumento
Fonte: Schnetzler (2012, p.32).

Os 6 requisitos citados pela autora sdo de grande importancia e deverdo ser levados em
consideracdo na durante aplicagdo do instrumento melhorado na empresa estudada neste

estudo de caso.
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4.2 ldentificacdo das variaveis de analise

Uma contribuicdo relevante para a teoria do GAP a partir do trabalho de Eder et al.
(2011) *, onde identificaram algumas caracteristicas de diferenciacdo entre as abordagens
tradicional e &gil durante a aplicacdo de sua ferramenta de analise em dois estudos de caso:
uma empresa com a utilizacdo do agil e outra com a utilizacdo da abordagem tradicional.
Foram observadas 6 caracteristicas de diferenciacdo no que diz respeito ao planejamento e
controle do escopo e do tempo, conforme descrito na Tabela 8 — Caracteristicas de

Diferenciacao.

19 Mais detalhes podem ser acessados em:
http://seer.ufrgs.br/ProdutoProducao/article/view/24600/15378



http://seer.ufrgs.br/ProdutoProducao/article/view/24600/15378
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Acdo Definicéo Diferenca Fundamental | Referéncia | Fontes
Baseadas em custo, tempo
e % de progresso.
o Processo de Identifica desvios e corrige
monitoramento ir ool PMBok, |+ q
do andamento para seguir o piano. 2008 ra
do proieto para Atualizacdes informadas
atuaﬁizé éop do formalmente (reunides,
Controlar o Plano do ¢ Gates, etc.)
Projeto S€U Progresso € g ceada em prototipos
gerenciamento demonstracGes desenhoé e
das —mudancas artefa?[os \}isuais
feitas na linha ' Cohn, .-
Mudancas constantemente Agil
base do ! A 2005
absorvidas. Atualizacdes
cronograma. . .
informadas informalmente
(face-a-face)
!E O Processo de O trabalho € orientado PMBok,
identificacdo do . 2008
para atividades, marcos e
trabalho  total ; Trad
. entregas documentais a .
necessario para| o o cumprir o plano Wysocki,
0 projeto por " 2007
Identificar o trabalho | meio da
necessario  para  o|identificacdo de
projeto (produto, | elementos como
entregas, etc..) 0 produto do| O trabalho é orientado
. L Schwaber, |z .
projeto, para entregas palpaveis e 2004 Agil
componentes, para o produto.
modulos,
entregas
atividades, etc.
Wysocki,
O conteldo do projeto é | 2007
detalhado ao méximo na
declaragéo de escopo, |Berggren; | Trad
Descricdo  dos “ditandg as regras do Jét(‘jkvilk; |
Declarar o|problemas e das Jogo . Soderlund,
Problema/Oportunidade | oportunidades 2008
do projeto. O projeto ¢ descrito pela | Schwaber,
visdo, de formaamplae |2004 )
genérica, abrindo Agil
possibilidades de Murch,
interpretacéo 2001
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O projeto é descrito de
forma metddica e formal.
O produto € descrito da
forma mais clara e

detalhada possivel. S&o PMBok, Trad
- i 2008
utilizadas listas de
materiais e descri¢des
escritas de funcionalidades
ou do produto em si.
Definir o escopo ., .
¢ processo de O projeto ¢ descrito de
desenvolvimento forma desafiadora,
Definir  Escopo  do|de uma| Procurando motivar os
Projeto descricdo membros da equipe. 0]
detalhada  do produto é descrito de
projeto e do forma metaforica e
produto. ambigua a fim de instigar
0 debate e possibilitar
: ~ ~ Cohn, oo
diferentes solugdes, ndo Agil
. ~ | 2005
apontado um caminho. S&o
utilizados artefatos visuais
para comunicar 0 escopo
de forma a possibilitar
uma linguagem comum e
mais simples entre o0s
membros da equipe de
projetos.
E de mais longo prazo com
O processo de| um planejamento macro
estimava mais maiS detalhado e PMBOk,
! Trad
préximo possivel geralmente observando | 2008
do numero de todo o periodo que o
periodos de projeto compreende.
Estimar as duracoes tratzalho que
das atividades serao
necessarios para i _
terminar E de mais curto prazo
atividades (poucos dias ou semanas), | Hass, o
- Agil
especificas com| C€om foco em entregase | 2009
0S recursos resultados rapidos.

estimados.
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O processo de
estimativa  dos Estima-se baseado em

tipos e | quantidade de atividades e ;’%20"' Trad
quantidades de horas/homem
i material,

Estimar os recursos das

atividades pessoas,
equipamentos ou

rimen -

zgfao entos que Estima-se baseado em
necessarios para n%?:sesszgsrigl;e S:r;age s
realizar cada p , Agil

alcancgar determinada | 2009
velocidade para cumprir
as story points

atividade.

Tabela 8 - Caracteristicas de Diferenciagcao
Fonte: EDER (2012) apud SCHNETZLER (2012, p.33-35)%

Outra importante contribuicdo para a diferenciacdo das duas abordagens refere-se a
compilacdo dos fatores criticos que devem existir no ambiente para favorecer o uso do agil.
Na Tabela 9 — Fatores Criticos de Agilidade esta descrito tais fatores criticos, chamados
neste trabalho de “Fatores Criticos de Agilidade” (Almeida et al., 2011) APUD (Schnetzler,
2012) | em que 0s mesmos s&0 mais comuns em ambientais cuja abordagem &gil encontra-
se aplicada, uma vez que sdo fatores preconizados na teoria do GAP e podem facilitar o uso

das préticas.

% EDER, S. Préticas de gerenciamento de projetos de escopo e tempo nas perspectivas das
abordangens &gil e tradicional. 2012. 190 P. Dissertacdo (Mestrado) — Escola de Engenharia de Séo
Carlos, Universidade de S&o Paulo, Séo Carlos, 2012.

2 ALMEIDA, L.F.M; CONFORTO, E.C; SILVA, S.L.; AMARAL, D. C. Fatores moderadores da
agilidade do processo de gerenciamento de projetos de novos produtos. Anais ... XVIII Congresso
Brasileiro de Gestdo do Desenvolvimento do Produto, Setembro, UFRGS, Porto Alegra, 2011
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‘ Construto Definicéo

Autonomia/ Auto
gestdo da equipe
de projetos para
atomada de
deciséo

E o grau de responsabilidade conferida & equipe de projeto (time +
GP) para decidirem sobre as mudancas no projeto, mudancas essas
relacionadas com suas atividades ou entregas, e que podem impactar
em um ou mais departamentos da organizacdo. A equipe possuli
autonomia para decisGes sobre 0 modo de execucdo das atividades, o
sequenciamento, etc...

Diversidade das
competéncias dos

Descreve a diversidade (amplitude) do conhecimento disponivel na
equipe de projeto. Este conhecimento é sobre as diversas areas da
organizacao e sobre as competéncias necessarias para desenvolver o

membros da projeto. Busca-se integrar as diversas areas de uma organizagao,
equipe diretamente ou indiretamente envolvidas no desenvolvimento de um
novo produto.
Grau de Esta relacionado com o grau de dificuldade para envolver o cliente no
dificuldade para desenvolvimento do projeto. Para que o cliente possa participar

envolver o cliente
no planejamento
e
desenvolvimento
do projeto

ativamente do desenvolvimento de um novo produto diversos fatores
precisam ser observados, como a proximidade com o cliente, a
disponibilidade de acesso ao cliente, etc... Diferentes tipos de produto
e segmento de atuacdo da empresa proporcionam diferentes meios
para envolver o cliente.

Proximidade dos

Contribuem para a quantidade de interac@es e facilitam a

membros da comunicacao face-a-face. Com a proximidade geogréafica dos
equipe principal membros da equipe de projetos, ou seja, distancia fisica. Menores
do projeto distancias entre os membros de uma mesma equipe
Tamanho da Esté relacionado com a quantidade reduzida de membros da equipe
equipe principal principal do projeto. Equipes menores facilitam a comunicacéo,
do projeto integracdo e alinhamento entre os diferentes membros da equipe.
Grau da Descreve o grau de novidade na arqui.t,etur.a principal do produto, que
novidade da pode ser baseada em um produto.Ja eX|stente,. Ou em um novo
. produto, para gerar uma nova arquitetura. A cria¢do de uma nova
arquitetura para . . S . .
a equipe de arqu!tetura rep,retc,ent.a um'desaflo par'a a equipe ja que nag existe
projeto conhecimento prévio disponivel na equipe para o desenvolvimento do

projeto.

Disponibilidade
das competéncias
principais para a

execugdo do

Esté relacionado com o acesso e disponibilidade de conhecimento e
competéncias na organizacdo que sdo imprescindiveis para a
execucdo do projeto. Competéncias "core™ disponiveis reduzem o
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projeto grau de risco e os desafios do projeto.
Grau de
novidade das . . . s
. Descreve o grau de novidade das tecnologias que serdo utilizadas no
tecnologias . .
L desenvolvimento do novo produto. Caso a empresa domine e tenha
principais . . . X s
- disponivel todas as tecnologias que serdo utilizadas no novo produto,
utilizada no

projeto para a menor serdo os riscos e desafios do projeto.

equipe de projeto

Descreve a alocacéo e dedicacdo exclusiva da equipe para as
atividades do projeto de um novo produto. Esta relacionado com o
foco da equipe, e o trabalho intensivo e dedicado para um Gnico
projeto.

Dedicacdo da
equipe principal
do projeto

Tabela 9 - Fatores Criticos de Agilidade
Fonte: : (ALMEIDA, 2012) APUD (SCHNETZLER, J. P., (2012) p.35 — 36)%

As caracteristicas de diferenciacdo identificadas por (Eder (2012) e Almeida et
al.(2012) apud (Schnetzler, 2012), fornecem os subsidios necessarios para a construcdo da
ferramenta em questdo, pois, tendo em vista que o objetivo do trabalho é avaliar o quanto de
préaticas ageis e tradicionais uma empresa utiliza, faz-se necessario a avaliagdo por meio dos
itens em que as teorias se distinguem, para de fato conseguir verificar com qual das duas
vertentes de diferenciacdo a empresa em analise tende a gerenciar seus projetos.

Com relacdo ao R6, Almeida et al., (2012) (ibid) utilizou 2 aspectos para a realizacdo do
diagnoéstico da empresa, sendo eles caracterizacdo da empresa, para verificar seu porte e
segmento de atuagdo, evidenciando os produtos e o ambiente de negdcios em que a empresa
atua; e a caracterizacdo do projeto considerado como unidade de analise. A Tabela 10 —

Caracterizagdo do Ambiente da Empresa resume esses construtos.

22 ALMEIDA, L. F. M. Caracteristicas, fatores criticos e indicadores de agilidade no gerenciamento de

projetos de produtos inovadores. 2012. Dissertagdo (Mestrado) — Universidade Federal de Sdo Carlos,
Séo Carlos, 2012
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Porte da . L R
Quantidade de funcionarios Classificagdo SEBRAE
empresa
Segmento Classificagéo dos tipos de Diversos segmentos apresentam projetos
de atuacéo empresa com particularidades diferentes
Funcéo no Funcdo desempenhada pelo Qualitativa nominal. Cargo do
projeto respondente respondente na empresa.
Duracéo u . O porte do projeto pode interferir nos
¢ Duracéo do projeto em meses P Projero p
do projeto resultados.
Método de . . -
. . . s Evidencia a consciéncia da empresa
gerenciame Auto intitulacdo &gil ) .
sobre 0s métodos ageis.
nto
Produto Natureza do produto (fisico O tipo do produto pode interferir nos
resultante

ou software) métodos.

Tabela 10 - Caracterizacdo do Ambiente da Empresa
Fonte: (ALMEIDA, 2012) APUD (SCHNETZLER, J. P., (2012) p.37)
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4.3 Modelo teorico para diagnostico

O modelo tedrico proposto por Schnetzler(2012) foi desenvolvido para a analise da
empresa e do projeto escolhido pelo participante que realizou o survey. O resultado final é
uma nota de caracterizacdo do ambiente organizacional da empresa, indicando se ele possui
as caracteristicas mais aderentes com a aplicacdo dos métodos ageis, denominados de fatores
criticos para a agilidade. Além disso, o instrumento avalia as praticas empregadas no
gerenciamento de projetos para planejamento e controle do escopo e do tempo, de forma a
gerar uma nota com relacdo ao tipo de abordagem de gerenciamento de projetos utilizado
(tradicional ou agil). Ao final, o0 modelo tedrico propde plotar as duas notas geradas em um

quadro, conforme Figura 6 — Quadro de Avaliacdo de Resultados.

17 M)

RAAY

e EMPRESA C

NIVEL DE FATORES AMBIENTAIS DE AGILIDADE

e EMPRESA B

NIVEL DE AGILIDADE

Figura 6 - Quadro de Avaliagdo de Resultados
Fonte: SCHNETZLER (2012, p.38).
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Portanto, cada empresa pode-se localizar entre quatro quadrantes diferentes. O
guadrante 1 indica que as empresas demonstraram possuir um alto grau de fatores ambientes
propicios a agilidade, porém mostrou-se possuir um baixo nivel de agilidade, com um
gerenciamento de projetos voltado para as praticas tradicionais. No quadrante 2 se
localizariam as empresas com um alto grau de fatores ambientais propicios a agilidade e um
alto grau de nivel de agilidade, mostrando coeréncia entre as duas variaveis, ou uma situacédo
préxima do ideal.

No quadrante 3 as empresas também demonstraram coeréncia entre as duas
variaveis, porém com um baixo grau de fatores ambientais propicios a agilidade e um baixo
nivel de agilidade. Seria 0 caso de empresas aonde as técnicas de WBS e cronograma
tradicionais seriam mais recomendadas e estariam sendo utilizadas. E, por ultimo, no
quadrante 4 estdo localizadas as empresas com um baixo grau de fatores ambientais
propicios a agilidade e um alto nivel de agilidade, mostrando novamente incoeréncia entre as
duas variaveis.

Com isso, a Figura 7 — Modelo Teorico para Diagndstico resume todas essas
informacgbes, com a comparacdo dos dados gerados pelas trés analises, projeto e empresa,
para a caracterizacdo do nivel de fatores ambientais de agilidade que a empresa possui (eixo
vertical do quadro) e praticas empregadas no gerenciamento, para a caracterizacdo do nivel

de agilidade no gerenciamento de projetos (eixo horizontal do quadro).



‘ Projeto

---------------------------------------

---------------------------------------

+ EMPRESA B

NIVEL DE FATORES AMBIENTAIS DE AGILIDADE

NIVEL DE AGILIDADE

Comparacaodos dados |

]

Figura 7 - Modelo Teorico para Diagndstico

Fonte: SCHNETZLER, (2012, p.39).
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5. Instrumento de Medida

O instrumento de medida, conforme abordado no tépico 4.c Modelo tedrico para
diagndstico, foi o questionario melhorado desenvolvido por Schnetzeler (2012), e pode ser
consultado no Apéndice A — Questionario Final Aplicado (Survey).

Neste capitulo serdo abordados as secGes: 5.1 (corresponde as métricas
aplicadas no instrumento), 5.2 (questdes do instrumento), 5.3 (proposta de aplicacao)

e 5.4 (avaliagdo).

5.1 Métricas

Schnetlzer (2012) propds o uso de uma escala do tipo diferencial seméantico. Uma
escala de classificacdo de sete pontos cujos extremos estdo associados a rétulos bipolares que
apresentam significado semantico. Segundo a autora, a escala mostrou-se mais indicada para
a construcdo da ferramenta. A escala de Stapel foi considerada complexa para a aplicacdo e
de dificil aplicacdo, ja a escala de Likert apresentou problemas de operacionalizacdo das
varidveis de diferenciacdo identificadas para o gerenciamento 4gil e o tradicional. Isso é,

poderia haver construtos bons nos dois polos 0 que ndo teria logica para o caso.

Ja escala do tipo diferencial semantico ndo apresentou tais problemas em sua
operacionalizacdo e teria a vantagem adicional de fornecer um questiondrio com tamanho
reduzido, ja que duas caracteristicas encontradas, oriundas da abordagem tradicional e agil,

poderiam ser avaliadas em uma (nica questdo. conforme exemplo da Tabela 11.
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Caracteristica Polo 1 -
Objetiva  |Tradicional Agil Variavel| Questéo Polo 2 - GAP
identificada Tradicional
100% das
100% das|vezes
A vezes realizadas
Relatorios |Prototipos, verificacdo |realizadas [por meio da
Forma de com % de|demonstracgdes |Artefato |do por me_io de |apresentagdo
progresso, |, desenhos e|para andamento |[relatorios |do  produto
Controle . .
custo e |artefatos controle [do projeto|{como % de|final do
tempo visuais pelo progresso, |projeto
gerente é... |custo e|(protétipo e
tempo resultados do

projeto final)

Tabela 11 - Questdes utilizando escala Diferencial Semantico
Fonte: SCHNETZLER, (2012, p.44)

Para avaliacdo de cada questdo do questionario aplicado, as questdes foram

distribuidas em uma escala de 7 pontos, sendo gque o polo 1foi considerado o mais tradicional

e o polo 7 considerado mais agil.
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5.2 Questdes do instrumento

O instrumento desenvolvido por Schnetlzer (2012) contém 19 perguntas, divididas
em: 1. Dimensdo de Analise (Caracteristicas que denotam prética agil / Fatores criticos de
agilidade); 2. Cddigo da questdo; 3. Fonte de busca; 4. Fonte da sintese tedrica; 5.
Caracteristica objetiva identificada (por exemplo, forma de controle, forma de feedback); 6.
Caracteristica tradicional identificada para cada caracteristica objetiva; 7. Caracteristica agil
identificada para cada caracteristica objetiva. Conforme a Tabela 12 — Desdobramento das

caracteristicas de diferenciacéo.
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. . Fonte da o o
Dimensdo  Cod . o objetiva Tradicional
Sintese teorica : o
identificada
o Prototipos,
Caracteristi L ~
Controlar o Relatorios com  demonstraco
cas que Eder Forma de
1 plano do % de progresso,  es, desenhos
denotam (2012) . Controle
e projeto custo e tempo e artefatos
pratica agil L
visuais
Caracteristi Identifica Mudancas
Controlar o R -
cas que Eder Reac0es as desvios e constanteme
2 plano do -
denotam (2012) roieto mudancas corrige para nte
pratica agil pro} seguir o plano absorvidas
Caracteristi
Controlar o Informalmen
cas que Eder Forma de Formalmente
3 plano do o te (face-a-
denotam (2012) . feedback (reunides, gates)
i o projeto face)
pratica agil
Identificar o
Caracteristi trabalho Forma de
Eder  necessario para orientacdo da .
cas que 4 . P . ¢ Atividades Entregas
denotam (2012) 0 projeto equipe de
pratica agil (produto, projeto
entregas, etc.)
O projeto €
O contetdo do P . J
o descrito pela
projeto é - x
L. visdo, de
Caracteristi detalhado ao
Declarar Detalhe da . forma ampla
cas que Eder - maximo na L.
5 problema/oport descrigdo do N e genérica,
denotam (2012) . ; declaracao de .
et unidade projeto 1 abrindo
pratica agil escopo, “ditando -
possibilidade
as regras do
00" s de
Jogo- interpretagdo
O projeto é O projeto €
descrito de descrito de
Caracteristi Forma de forma metodica forma
cas que Eder Definir o descricdo do e formal. O desafladora,
deno(:am (2012) €scopo do esco 9o do produto & procurando
ratica Aqil projeto ropeto descrito da motivar os
P g Prol forma mais clara Membros da
e detalhada equipe. O
possivel. produto é

descrito de




Caracteristi
cas que
denotam
pratica agil

Caracteristi
cas que
denotam
pratica agil

Caracteristi
cas que
denotam

pratica agil

Eder
(2012)

Eder
(2012)

Eder
(2012)

Definir o
escopo do
projeto

Estimar as
duracoes das
atividades

Estimar as
duragdes das
atividades

Recursos
empregados na
descricéo e
comunicacao do
escopo do
projeto

Horizonte de
planejamento

Niveis de
planejamento

Sao utilizadas
listas de
materiais,
documentos
detalhados e
descricdes
escritas de
funcionalidades
ou do produto
em si.

E de mais longo
prazo com um
planejamento

mais detalhado e

geralmente
observando todo

o0 periodo que 0

projeto
compreende

Possui um Unico
plano completo
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forma
metaférica e
ambigua a
fim de
instigar o
debate e
possibilitar
diferentes
solucdes, ndo
apontado um
caminho
dnico.

Séo
utilizados
artefatos
visuais para
comunicar o
escopo de
forma a
possibilitar
uma
linguagem
visual e
comum e
mais simples
entre 0s
membros da
equipe de
projetos.

E de mais
curto prazo
(poucos dias
0u semanas),
com foco em

entregas e

resultados

rapidos.

Possui dois
niveis de
planejamento
: plano de
versoes e
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plano da
iteracéo.
Estima-se
baseado em
pessoas que
e Estima-se sera,o_
Caracteristi . necessarias
Estimar , baseado em
cas que Eder Base de calculo . para se
10 recursos e quantidade de
denotam (2012) . de recursos L alcancar
e g atividades atividades e .
pratica agil determinada
horas/homem .
velocidade
para cumprir
as story
points
Autonomia/
. A a
Fatores Almeid u;ougieseta;c; da Nio
criticos da 11 a _q P N&o identificada Na&o identificada ., ...
agilidade (2012) projetos para a identificada
g tomada de
decisdo
Fatores Almeid thdlucia(iao Nio
criticos da 12 a . q_ P N&o identificada Na&o identificada ., ...
. principal do identificada
agilidade (2012) .
projeto
. Dedicacao
Fatores Almeid eaUi ge NZo
criticos da 13 a . q_ P N&o identificada Na&o identificada ., ..
. principal do identificada
agilidade (2012) .
projeto
Proximidade
Fatores Almeid  dos membros N30
criticos da 14 a da equipe N&o identificada Na&o identificada identificada
agilidade (2012) principal do
projeto
Grau de
Fatores Almeid  dificuldade Nio
criticos da 15 a paraenvolver o Ngo identificada N&o identificada . dentificad
agilidade (2012) cliente no Identiiicada

planejamento e
desenvolviment




Fatores
criticos da 16
agilidade

Fatores
criticos da 17
agilidade

Fatores
criticos da 18
agilidade

Almeid
a
(2012)

Almeid
a
(2012)

Almeid
a
(2012)

0 do projeto

Grau de
dificuldade
para envolver o
cliente no
planejamento e
desenvolviment
0 do projeto

Nao identificada Nao identificada

Tempo de
experiéncia
médio em
projetos
semelhantes

Nao identificada Nao identificada

Grau de
conhecimento e
dominio da
tecnologia
principal do
produto para a
execucao do
projeto

N&o identificada Nao identificada
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Nao

identificada

Nao
identificada

Nao
identificada

Tabela 12 - Desdobramento das caracteristicas de diferenciacéo

Fonte: [SCHNETZLER, J. P., (2012) p.45 - 48]

Schnetzler (2012) realizou uma avaliacdo e cita limitagbes do instrumento

desenvolvido em relagdo & caracterizacdo do ambiente da empresa. As principais foram

falhas na caracterizacdo do ambiente empresarial, tornando o questionario sensivel a erros. A

autora Observou também que o instrumento possui uma tendéncia em indicar ambientes

ageis em sua concluséo, ou seja, as quais tanto ambientes de abordagem tradicional, quanto

ambientes de abordagem agil, tendem a posicionar suas respostas no polo agil.

A autora cita que uma solucéo seria replicar esse questionario em uma empresa de

ambiente propicio ao tradicional, para verificar se a observacdo de uma tendéncia da
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ferramenta em registrar o agil é de fato realidade e recomenda-se padronizar todas as
questdes com 7 alternativas.

Para esta aplicacdo, foram observadas todas as consideracdes realizadas pela autora e
foram feitos aprimoramentos nas questfes apontadas em SCHENTLZER(2012). A verséo
final, melhorada, utilizada nesta aplicacdo pode ser consultada no Apéndice A —
Questionario Final Aplicado (Survey) e para este estudo de caso foi aplicado em uma

empresa de ambiente tradicional.

5.3 Proposta de aplicagdo

Para que o instrumento atenda ao requisito R1 (Ser de facil aplicacdo), o
questionario foi construido dentro do software Qualtrics (www.qualtrics.com), que é uma
das mais avancadas solucdes para pesquisa via internet, garantindo total sigilo, comodidade e
seguranca aos participantes da pesquisa, e fornecendo uma gama de ferramentas para a
construcdo de questionarios, sua distribuicdo, o controle das respostas recebidas e o
tratamento dos dados.

Para a sua aplicacdo, o Qualtrics gera um link de acesso a pesquisa que pode ser
enviado via e-mail ou pode ser atrelado a um icone em um site da pesquisa. Para a atual
aplicacdo, o link foi enviado via e-mail, juntamente com algumas informacGes relevantes
para o preenchimento do questionario, conforme pode ser observado na Figura 8 — Exemplo

de aplicacéo do instrumento.


http://www.qualtrics.com/

qualtrics con®

do projeto / software escolhido para anlise. Responda de acordo

As p a sequir refe ao ger

com o polo que mais se aproxima da situacdo real de analise.

Averificagdo do andamente do Plano do projeto pelo gerente é...

100% das vezes
realizadas por
meio da 100% das vezes

apresentacdo do realizadas por
preduto final do meio de relatérios
projeto {protétipo como % de.

& resultados do prograsso, custo

projeto final) etempo
@ © 5] @ (&) @ ©

Analise os dois cenarios abaixo e assinale a atitude mais frequentemente tomada, em caso de surgimento de

mudanga.
Ao se deparar

comuma
mudanga
A0 88 deparar significativa, a
comuma equipe negacia a
mudanca prioridade com o
significativa, todo cliente e
o plano do projeto prontamente
& refeito, os altera o plano,
impactos sdo que &
calculados e hd comunicado aos
negociacio com o patrocinadores e
cliente paraa demais
decis3o final interessados.

Figura 8 - Exemplo de Aplicacédo do Instrumento

Fonte: SCHNETZLER (2012, p. 53).
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5.4 Avaliacao

Como a forma definida de captagdo de resultados deste estudo de caso sera através
de questionario aplicado, serd criado um “gabarito” como parametro comparativo e de
avaliacdo, ou seja, aplicacdo do questionario e testar os seus resultados com o “gabarito” das

percepcOes reais obtidas por meio de uma andlise do caso em questao.

As respostas da aplicacdo serdo compiladas levando em consideragcdo simples
avaliacOes estatisticas, como média, desvio padrdo, valores maximos, valores minimos, e

mediana de cada uma das 38 questdes formuladas.

Com isso, espera-se conseguir observar os pontos de incongruéncia, analisando a
aderéncia do GAP a metodologia da empresa aplicada que baseia-se na metodologia

puramente tradicional.

Por fim, sera feito analise projeto a projeto em relacdo a cada questdo aplicada e
espera-se gerar um grafico de posicionamento do caso estudado entre os eixos “Niveis de
fatores ambientais de agilidade” e “Nivel de Agilidade”, conforme Figura 9 — Quadro de
Avaliagdo de Resultados. Ou seja, espera-se gerar como resultado qual é a situagdo externa
ao projeto, ou seja, grau de urgéncia dos projetos, nivel de complexidade, grau de inovagao,
entre outros, versus o nivel de agilidade no gerenciamento do mesmo, de forma a verificar a
coeréncia entre as duas situagbes. Portanto, partindo da premissa de que ambientes
inovadores, de elevado grau de incerteza e mudancas constantes, requer um gerenciamento
agil de projetos, engquanto projetos de ambiente tradicional e previsivel sdo melhores

gerenciados por meio de uma abordagem tradicional, uma grande contribuicdo deste estudo
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seria 0 de auxiliar e sugerir uma evolugdo continua para um melhor gerenciamento de

projetos de acordo com o mercado e segmento vivido pela empresa.

e EMPRESA A

\

L

/

e EMPRESA D

e EMPRESA B

NiVEL DE AGILIDADE

Figura 9 — Quadro de avaliagdes de resultados

Fonte: SCHNETZLER (2012, p. 55).

O grafico da Figura 10 exemplifica 4 empresas (A, B, C e D), sendo que A tanto
fatores ambientais ageis quanto nivel de agilidade possuem altos valores gerados. Na B a
situacdo se inverte, tanto os fatores ambientais &geis quanto o nivel de agilidade possuem

baixo valores gerados, situacfes essas recomendadas ao gerenciamento de projetos.
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As empresas C e D possuem focos diferenciados de A e B, pois a C possui altos
valores de nivel de agilidade, e pouco de sem fatores ambientais; enquanto que a empresa D,
apesar de possuir elevados valores de fatores ambientais ageis, a empresa possui nivel baixo
de agilidade, ou seja, os gerenciamentos de projetos utilizam metodologias tradicionais, com
iss0, 0 recomendavel seria que a empresa assumisse 0s principios do GAP, ja que nos fatores

externos ndo se pode alterar.

As empresas com 0 posicionamento nos quadrantes 2 e 3 estdo coerentes quanto ao
gerenciamento de projetos, enquanto que as empresas posicionadas no quadrante 1 precisam
ajustar o seu gerenciamento para 0s principios ageis, passando para o quadrante 2. E as
empresas posicionadas no quadrante 4 precisam ajustar 0 Seu gerenciamento para a

abordagem tradicional, transpondo para o quadrante 3.
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6.  Aplicagdo no caso estudado

Este capitulo apresenta o resultado da aplicacdo na empresa estudada. A se¢do 6.1
descreve informac6es da empresa que foi aplicado o instrumento. A secdo 6.2 faz a descricao
da aplicacdo do instrumento no caso, conforme a caracteristica conceitual do instrumento,
que pode ser consultado no Apéndice B — Questionario aplicado na visdo conceitual e analise
dos resultados. Os resultados sdo apresentados nas duas se¢des subsequentes: 1- Analise
global dos projetos e questdes individuais (Secdo 6.3) e 2- Analise do quadrante 1 e 2 (Se¢do

6.4) 6.1 Descricdo da empresa estudada

O estudo de caso foi realizado em uma franquia de uma empresa de consultoria
especializada na implantacdo de sistemas ERP (Sistemas de Gestdo Empresarial), designada

na prestacdo de servicos de consultoria.

A franquia foi fundada no ano de 1996, possui 5 unidades ‘“Ribeirdo Preto, Limeira,
Campinas, Sorocaba e Jundiai”, considerada maior franquia fora a matriz, atende a
aproximadamente 1500 clientes em todo o interior paulista, estimada em 500 colaboradores,
sendo a maioria consultores de negécios e service desk (instalacdo e administracéo de banco
de dados), oferecendo consultoria e implantacdo de sistemas nos segmentos atendidos pela
matriz como “Agroindustria, Construgdes e Projetos, Distribui¢do e Logistica, Educacional,
Financial Service, Salude, Juridico, Manufatura, Varejo e Servigos”, com capacidade de

implantagdo de aproximadamente 30.000 horas/més.

A franquia utiliza de metodologia prépria criada pela matriz, denominada
“Metodologia de Implantagdo X (MIX)”, utilizada para gerenciamento dos projetos de

implantagdo de sistemas.
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6.2 Descricao e aplicacdo do estudo de caso

A empresa corresponde a uma franquia de consultoria e implantacdo de sistemas
para gestdo empresarial (ERP). A aplicacdo do estudo de caso aconteceu em uma unidade do
interior do Estado de S&o Paulo e o instrumento de avaliagdo sera aplicado para os Membros

da equipe e Coordenadores de Projetos, em seus diferentes niveis de senioridades.

A forma de envio do questionario aplicado e prazo de preenchimento ja foi citado
em na segdo “1.3 — Método”. O questionario é constituido de 2 etapas consecutivas. A
primeira correspondia a caracterizacdo da empresa e do produto/servigo/software escolhido
para analise e a segunda correspondia a caracterizacdo do gerenciamento do projeto/
software escolhido para analise. O questionario completo encontra-se no Apéndice A —
Questionario Final Aplicado (Survey).

A fase de avaliacdo e andlise das respostas fornecidas pelos membros e
coordenadores de projetos com o preenchimento do questionario, ocorreu apds o0 prazo
definido.

Para analise dos resultados foi utilizada uma escala do tipo diferencial semantico
durante aplicacdo do instrumento, semelhante ao utilizado por Schnetzler (2012), pois
mostrou-se a mais indicada para a construcdo da ferramenta, sendo a mesma uma escala de
classificagdo de sete pontos cujos extremos estdo associados a roétulos bipolares que

apresentam significado semantico, ou seja, 1 para tradicional e 7 para agil.

Conforme Schnetzler (2012), o instrumento foi elaborado e as perguntas foram
aleatoriamente construidas com escala invertida, onde o nivel ou nimero 1 era 0 0 mais agil,
e aleatoriamente na perguntas subsequentes do questionario essa escala era invertida onde o
nivel ou nimero 1 passava a ser o tradicional, seguindo o principio da aleatorizacdo. O
objetivo era evitar alguma tendéncia relacionada com a posi¢do do pélo agil na questdo e que

o respondente entendesse a l6gica do questionario.
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6.3 Analise global dos projetos e questdes individuais.

Questdes referentes a empresa

A Tabela 13 — Dados de analise da empresa

Andlise da Empresa
CE.1 Q53| CP.7| CP.B | CP.9
Cédigo do Projeto Qual o nome do projeto escothido

para analise?
A PROJETO A / IMPLANTACAQ 1 12 5 5
B PROJETO B / IMPLANTACAQ 1 L 1 1
c PROJETO € / MIGRACAQ 1 3 L 1
D PROJETO D / IMPLANTACAQ 1 g L 1
E PROJETO E / IMPLANTACAO 1 b L 1
F PROJETO F /¥ IMPLANTACAD i ia 4 5
& PROJETO G / IMPLANTACAQ A 7 3 i
H PROJETO H / IMPLANTACAQ i & i 5
I PROJETO I / IMPLANTACAD i 12 i i
J PROJETO J / IMPLANTACAD 2 10 4 5
K PROJETO K / IMPLANTACAQ 1 L 3 1
L PROJETO L / IMPLANTACAQ 2 12 L 1

Valor minimo 3

Valor maximo 12

Media 783

Mediana 75

Desvio Padrao 3,33

Tabela 13 — Dados coletados para empresa

Fonte: Autoria Propria

Para analise das questdes referentes a empresa, foi utilizada analise projeto a projeto,
somente para a questdo CP.7 que referencia a duracdo total em meses para 0 projeto
escolhido foi utilizado o valor calculado para a mediana, com intuito de aderéncia do valor
calculado com o periodo médio de duracéo de projetos de migracdo e implantacdo de acordo

com 0s historicos de projetos internos da empresa executora.

Na andlise da questdo Q.53, nota-se que o preenchimento do instrumento foi executado em
torno de 80% por membros da equipe interna, que no questionario era a Opgdo 1. Este fator é
importante, pois os membros de equipe € que estdo diariamente ou pelos menos 2 a 3 dias da

semana dedicados aos projetos e conseguem ter uma visdo mais nitida sobre o andamento do
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projeto e relatar ao coordenador do projeto quaisquer oscilagdes que venha ocorrer, para que

a tomada de decisdo imediata.

Na questao CP.7, como 92% dos projetos escolhidos foram de “Implantagdes”,
normalmente implantagdes de modulos basicos de ERP como “Compras, Recebimento,
Estoque, Pedidos, Faturamento, Contas a Pagar, Contas a Receber e Contabilidade”. O ponto
interessante nessa questdo é que o valor calculado para mediana é menor que a média
prevista para projetos de implantagdes de acordo com historicos de projetos, onde este tipo
de projeto gira em torno de 8 a 9 meses, sendo 6 meses de execucdo, e 2 a 3 meses de
acompanhamento para estabilidade. Isso significa que os projetos estdo sendo executados em
periodos menores que a média histdrica, ou seja, agregando valor ao cliente em menos

tempo.

Para analise da questdo CP.8 utilizaremos o grafico abaixo.
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Seq Perguntas Respostas Yo

Desenvolvimento e
implanta¢io de um produto

0,
(sistema) novo para a ] 3 25%

EMFPRESA

Desenvolvimento de um
2 produto (sistema) nove para o [
EMPRESA

Implaniangdo de produto

3 novo para esta equipe e
consultoria

2 17%

Implantagdo de produto

¢ comhecido da equiPe S ¢ 0%

consultoria

Implantagdo de produto
5 conhecide da equipe (sem
consultoria).

1 B%

Servigo de adaptagio e
6 integragio de sistemas o 0%
conhecidos

T Servign de melhoria, ponmal 0 0%

Total 12 100%

Deve-se observar que pode ter havido erro de interpretacdo da questdo, pois 25% dos
consultados responderam “Desenvolvimento e implantacio de um produto (sistema) novo
para a empresa” € 50% responderam “Implantacio de produto conhecido da equipe e
consultoria”. A resposta mais indicada para o proposito de prestacao de servigo da empresa
executadora é implantagdo de produto conhecido da equipe e consultoria, mas como a
empresa executadora pode efetuar pequenos desenvolvimentos para aderéncia da
implantagdo, 25% entenderam que a questdo seria a contempla-se as duas situacoes
vivenciadas pela empresa executadora no mercado atual.

17% responderam “Implantagio de um produto novo para este equipe e consultoria”, este
tipo de resposta acontece quando o projeto é considerado de alto risco e ndo conhecimento

do segmento do cliente.
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Uma parcela pequena dos respondentes, 8%, afirmaram “Implantacéo de produto conhecido
da equipe sem consultoria”, referenciado pelo projeto A. Este tipo de projeto pode ser
considerado excecao-conforme descrito na questdo CP.7 a duracdo média de projetos do tipo
“Implantacdo” € menor que a duragdo de 12 meses, sendo assim é bem provavel que a
implantacdo foi conduzida pelo cliente e ndo pelo gestor da empresa executadora.

Analisando a questdo CP.9, houve somente dois tipos respostas para os projetos, sendo 34%

responderam “Total, produto ou software novo para empresa” (Opcdo 5 do questiondrio),

onde normalmente sdo implantacbes de modulos citados na questdo CP.7, acarretando
naturalmente um periodo maior para implantacao.

E 66% responderam “Em_alguns componentes ou_partes do produto e foi novo para

empresa” (Opcio 1 _do_questiondrio), ocorrido devido a implantacdo somente alguns

maodulos ou implantagGes com integracdo com softwares de legados (Externos).

Questdes referentes a fatores ambientais (FCA)

A Tabela 14 — Dados de analise de fatores ambientais.

Andlise de Fatores Ambientals
CE.1 FCA.S FCA.12 | FCA.13 | FCA.14 | FCA.15 | FCA.16 | FCA.17 | FCA.27 FCA.29 | FCA.31
Cédign do Projeto | 2921 © "ome do projeto escalhido
para andlise?
A PROJETO A / IMPLANTACAD 3 4 4 5 F 3 ] 5 7 ] 5
B PROJETO B / IMPLANTACAO 3 3 7 3 5 5 3 5 3 3 5
4 PROJETO C / MIGRACA ] 2 3 7 1 1 ] 7 ] 7
D PROJETO D / TMPLANTACAO 7 [ [5 7 5 7 ] [
E PROJETO E / IMPLANTACAO 3 7 7 ] 5 3 3 5 7
F PROJETO F / IMPLANTACAO 5 7 7 5 7 2 § 4 I
G PROJETO G / IMPLANTACAO 7 7 5 4 7 7 7
H PROJETO H / TMPLANTACAO 4 & 7 4 5 7 3 7
I PROJETO I / IMPLANTACAQ 2 5 6 4 7 5 6 4
Fl PROJETO J / IMPLANTACAQ 5 7 7 7 7 ] 7 1
K PROJETO K / IMPLANTACAQ 1 7 [ 1 [ & 7 [ ] 7 4
L [PROJETO L / TMPLANTACAC 3 7 3 5 1 4 5 7 7 4 3 F
Valor minimo 1 3 3 F 1 F 4 2 4 3 5 F
Valor maximo 5 7 7 7 5 7 7 7 7 7 3
Média 3,92 3,00 508 | 617 | 492 | 483 | 167 | 492 | 535 | 500 | 625 | 4 633 | 3,08
Mediana 4 3 7 7 6 5 1 5 5 7 6 4 7 3
Desvio Padrao, 1,16 1,35 1,31 | 1,49 | 241 | 1,27 | 1,23 | 1,73 | 106 | 249 | 087 | 078 | 078 | 207

Tabela 14 — Dados coletados de fatores ambientais
Fonte: Autoria Prépria

Para analises das questdes referentes aos fatores ambientais, foi utilizado como referéncia o

valor da mediana das respectivas questfes. Esse resultado é mais interessante pois refere-se a
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avaliacdo conjunta do projeto. A mediana foi utilizada em detrimento da média por ser

considerada uma medida de posicdo mais apropriada em escalas deste tipo.

Para questdo FCA.5, o valor da mediana resulta em um tempo de experiéncia do responsavel
pelo projeto entre 4 e 6 anos, periodo este que podemos considerar como “coordenadores de

projetos pleno”, dando uma tranquilidade e seguranca a conducao do projeto.

Para a questdo FCA.10 houve uma particularidade entre a pontuacdo do questionario no
momento da aplicagdo e ap06s a coleta dos resultados. Na aplicacdo do questionario iniciou-

se com 0 “Discordo fortemente” com pontuacdo 1 e o “Concordo_fortemente” com

pontuacdo 7. Apbs a coleta esta pontuacdo foi invertida para evitar similaridades de
respostas/escala por um mesmo individuo, com isso e analisando o valor da mediana,
observa-se uma leve tendéncia para discordar fortemente das disponibilidades das
competéncias principais de tecnologia para inicio do projeto . Com ansiedade de inicio dos
projetos, a auséncia de disponibilidade de recursos ou tecnologia para inicio dos projetos €

eminente, acarretando as vezes na parada do projeto logo em seu inicio.

A questdo FCA.11 também houve a inversdo de pontuacdo conforme citado no questdo
FCA.10 e em relacdo a mediana, comprova-se também a estatistica de mercado e com 0s
historicos de projetos, que é o baixo comprometimento da diregdo executiva dos clientes

com os projetos analisados.

Analisando o assunto “localizagdo” citado para questdo FCA.12, confirmou-Se através da
mediana que, na maioria dos projetos houve uma comunicagdo agil, pois o cliente e equipe

do projeto estavam proximos, trabalhando juntos na mesma sala ou prédio.
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Pela mediana da questdo FCA.13, praticamente demonstra que o cliente estava bem préximo
do “SEMPRE” disponivel e comprometido em participar ativamente do projeto, com isso,
consegue-se uma agilidade em possiveis definicdes, decisbes e valida¢des entre uma etapa e
outra do projeto, chamada de milestones (Etapa de Entrega e Validacdo). No entanto os
projetos A, C e J tiverem discordancia da maioria das respostas, podendo ocorrer por
diferentes fatores, como pela seguranca que o cliente possui ha equipe executora ou nao
comprometimento do cliente ao projeto, caso semelhante descrito ao comprometimento da

direcéo executiva na questdo FCA.11.

Na questdo FCA.14, de acordo com o valor da mediana calculada, define-se que o contetido
técnico do projeto pode ser facilmente verificado/validado pelo cliente e de forma rapida. A
MIX (metologia utilizada pela empresa executora) possui documentos de entrega para cada
etapa do projeto, do inicio ao fim do projeto e ficando uma cépia das documentagdes no
cliente e na empresa executadora. Ja a resposta para o projeto C houve discordancia perante
a maioria das respostas e valor da mediana, particularidade esta por ser o Unico como

‘migracao’.

Pelo valor da mediana calculado para questdo FCA.15, podemos relatar que a qualidade das
competéncias necessarias para desenvolver o projeto era de dominio da equipe, onde os

projetos incidiram para esta resposta, apesar de ter existido particularidades para o projeto B.

Na questdo FCA.16, o valor calculado para mediana, resulta em uma leve tendéncia da
experiéncia do gestor de projetos ser voltado para projetos inovadores, com um alto poder de
incertezas, caracteristica esta importante e considerada um diferencial de mercado tanto por
parte dos profissionais quanto da empresa executora. Ficou explicito o resultado contréario da
maioria das opinides e mediana para o projeto C, fato este provavelmente em virtude de

troca do gestor do projeto.
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Pela mediana da questdo FCA.17, notou-se que a equipe estd evoluindo bem para ser
considerada um equipe de profissionais experientes em projetos inovadores, em virtude da
experiéncia dos participantes do questionario aplicado, mais precisamente dos membros da
equipe que possuem um nivel de senioridade e experiéncia nos segmentos da maioria dos

projetos selecionados na analise.

Na questdo FCA.27, os resultados obtidos a partir do valor calculado da mediana que a
equipe de projeto era formada por profissionais de um mesmo departamento, basicamente
com as mesmas competéncias e experiéncia. Esse fator é relevante quando se tem um nivel
de senioridades entre os membros de equipe e a equipe do cliente com as mesmas
competéncias e experiéncias. Essa relagdo promove agilidade nas atividades executadas,
analise em conjunto de possiveis de oscilagbes durante o projeto, reduzindo o risco no
projeto. Para os projetos A, B, C, E e F, resultou em discordancia de opinides perante a
maioria das respostas e do valor da mediana. Esse fato pode ter ocorrido provavelmente em

virtude da equipe do cliente ser enxuta ou ndo comprometida com o projeto.

Como mencionado na questdo FCA.10, na questdo FCA.28 também houve inversdo de
pontuacdo. O que impressionou nessa questdo foi o valor resultante da mediana,
caracterizando o tamanho de equipe responsavel pela execucgdo do projeto em torno de 31 a
36 pessoas, neste caso consideramos um resultado atipico, devido este nimero ser

considerado elevado tanto para os padrdes tradicionais como agil.

Pela mediana calculada para a questdo FCA.29, pode-se dizer que em relacéo & dedicagdo da
equipe executora ficou imparcial, ou seja, ndo houve o foco total e exclusivo ao projeto e
nem a equipe se ausentou de suas obrigacOes e a dedicacdo ao projeto, mas essa

imparcialidade reflete no comprometimento da equipe com o projeto, bem como se ndo bem
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administrado podera ocasionar atrasos em entregas parciais, e consequentemente no atraso

do projeto.

Ficou explicito na questdo FCA.31 através da mediana que em relagdo a localizagdo, a
equipe de projeto estava situada 100% na mesma sala, ou bem préximos geograficamente,
onde pelos histéricos de projetos normalmente os membros da equipe ficam diretamente com
os “Users Keys” (Usuarios chaves do cliente) do departamento, com intuito além de
aproveitar a presenca/visita do membro da equipe no cliente, agiliza quaisquer davidas que
surgir durante o escopo da visita, reduzindo risco da ndo entrega da atividade planejada e do

projeto, além de ser considerado uma prética agil.

Na questdo FCA.39 também houve inversdo de pontuacdo e analisando o valor calculado
para a mediana da questdo em si, detectou-se uma imparcialidade nas respostas. Houve
divergéncia de opinides em 50% e de acordo com os histéricos de projetos, em virtude da
empresa executora utilizar de uma metodologia tradicional, podemos dizer que nos

deparamos com 2 cenarios, sendo:

1) Membros da equipe podem ndo querem ter autonomia para ndo se comprometer e
serem responsaveis pelos seus atos e decisdes;

2) Coordenadores de projetos podem ndo terem habitos de dar autonomia a equipe,
mais por carater de controle pessoal ao projeto, preferindo manter a rotina de

feedbacks prevalecida nos projetos.

O mais interessante € adotar as préaticas ageis de projetos, com méaxima autonomia aos

membros da equipe, e controlando suas entregas, papel este do gestor. Através da tabela 15,



64

é possivel analisar estatisticamente os dados coletados de fatores ambientais de cada projeto,

comparando dados de desvio padrdo e mediana.

Ao analisar a diferenca entre a mediana e o desvio padrdo (Disperséo), o projeto C teve a

menor variabilidade de resposta de acordo com a mediana (1,23), com isso definimos que é o

projeto que os dados estdo mais proximos da mediana.

CE.1 Estatistica Global Projetos FCA
- - Qual o nome do projeto escolhido Desvio Valor Valor MEDIANA | INDICADOR
R Rl L para andlise? Padr3e | minime | maximo MEDIA FCA FCA DE FCA
A PROJETO A / IMPLANTACAQ 1,59 1 Fa 3,71 4 0,53
B PROJETO B / IMPLANTACAOQ 1,65 2 Fa 4,36 5 0,62
c PROJETO C / MIGRACAO 2,27 1 F 3,71 4 0,53
D PROJETO D / IMPLANTACAQ 1,78 1 Fa 536 & 0727
E PROJETO E / IMPLANTACAD 1,64 2 Fa 5,29 & 0,76
F PROJETO F / IMPLANTACAD 2,06 1 Fd 4,57 5 0,65
G PROJETO G / IMPLANTACAQ 2,19 1 Fa 4,79 5 0,68
H PROJETO H / IMPLANTACAQ 1,79 1 Fa 4,86 5 0,69
I PROJETO I / IMPLANTACAD 1,77 1 Fa 4,71 & 0,67
J PROJETO J / IMPLANTACAD 2,28 1 Fd 5,14 & 0,73
K PROJETO K / IMPLANTACAO 2,05 1 Fa 529 & 0,76
L PROJETO L / IMPLANTACAO 2,03 1 Fa 4,57 5 0,65

Tabela 15 — Dados estatisticos de cada projeto referente a fatores ambientais

Fonte: Autoria Propria



Questodes referentes a gerenciamento agil (CA)

A Tabela 16 — Dados de analise de gerenciamento &gil.

Analise de Gerenciamento Agil
CE.1 CA.18 CA19 CA.21] cA.22 CA.24 | CA.25 | CA.26 CA.33 | CA.34 | cA.35 | CA.38
Cédigo do Projeto | 243! © 1ome do projeto escalhido
para analise?
A PROJETO A / IMPLANTACAD 2 4 4 4 4 4 5 ] E 4 5 4 ] 4
B PROJETO B / IMPLANTACAD 1 7 1 4 3 7 4 E G 5 5
€ PROJETO € / MIGRACAO 1 E; 7 E 2 1 4 7 7
[ PROJETO D / IMPLANTACAG E 7 4 7
E PROJETO E / IMPLANTACAO 3 3 4
F PROJETO F / IMPLANTACAQ 2 [ 2
[3 PROJETO G / IMPLANTACAO 3 5 2 2
H PROJETO H / IMPLANTACAQ 4 4 4 3
T PROJETO I / IMPLANTACAD 3 6 4 E 3 1 4
7 PROJETO J / IMPLANTACAD 1 G 7 E 4 1 ]
K PROJETO K / IMPLANTACAD 1 1 7 7 1 1 3 1 7
L PROJETO L / IMPLANTACAQ 1 Fi 5 3 7 Fi 7 5 Fi 1
Valor minimo 1 ] 1 1 ] 1 ] 1 1 1 E ] 1 1
Valor maximo 3 7 7 3 7 & 7 & 7 5 & 7 7 7
Média 1,50 4,83 292 | 3,08 | 508 | 375| 575 | 3,35 | 558 | 3,67 | 3,92 | 450 | 3,67 | 4,42
Mediana 1 5 3 3 3 4 6 3 3 4 4 4 3 5
Desvio Padrao 0,67 1,40 1,93 | 1,44 | 1,56 | 201 | 1,54 | 1,67 | 2,31 | 1,30 | 1,68 | 1,51 | 261 | 2,07

Tabela 16 — Dados coletados referente a gerenciamento agil

Fonte: Autoria Propria

Para analise das questdes de praticas de gerenciamento &gil, foi utilizado tanto a analise

projeto a projeto quanto o valor calculado para as medianas.

As respostas da questdo CA.18 de acordo valor calculado para a mediana dos projetos,
sinalizaram que 0s projetos , no quesito “descri¢do inicial”, fizeram uso de documentos
textuais, planilhas, ou softwares especificos para gerenciamento de projetos, fato este
decorrente da empresa executora utilizar uma metodologia de implantacéo e ter um software

para gerenciamento dos projetos chamado PMS (Project Management Systems).

Algo semelhante aconteceu na questdo CA.19, onde os projetos também sinalizaram em
responder “Concordo Fortemente”, sobre o contetido da descricéo inicial do projeto conter
metaforas e desafios conforme valor das medianas dos projetos, ja o projeto C houve uma
discordancia de resposta aos demais, apesar de ter o escopo definido, mas como é um projeto

de migracgdo, a maioria das vezes existe alto indice de mudanca.
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A questdo CA.20 também houve a inversdo de pontuacao, conforme citado em questdes
anteriores. Observa-se que as resposta de acordo com a mediana calculada esta préxima em
afirmar que o contetido da declaragdo de escopo do projeto ndo descreve as condigdes e
como agir diante das mudangas do projeto, sendo apenas um direcionamento para o
desenvolvimento do produto/software ou servigo final, podendo ocorrer em virtude do ndo
detalhamento das atividades e autonomia aos membros da equipe conforme informado na
questdo FCA.39. Tanto o projeto C, como o projeto |, houveram discordancia de respostas
perante aos outros projetos, bem provavel devido suas caracteristicas. O projeto C foi
executado em um periodo mais curto, ocasionando um nivel de agilidade maior e refletindo
em autonomia. Ja o projeto do | ocorreu essa discrepancia devido a necessidade de

integracdo com softwares externos, sendo necessario agilidade nas decisdes e definigcdes.

As respostas dos projetos variaram na questdo CA 21. Em parte dos projetos a “forma”
adotada na metodologia MIX foi considerada simples e resumida. Ja nos projetos | e K as
respostas foram opostas, caracterizando uma inversdo. Isso pode significar que a
metodologia atual é boa para alguns casos e outros ndo. OU que a forma como os gerentes

implementam o padrao pode levar a uma “complexidade” exagerada.

Nesta questdo CA.22, praticamente 85% das respostas sinalizaram a definir, isso €, que “Em
100% do planejamento o cliente esta presente e ajuda a equipe executora nas definigdes e
priorizagdes das entregas”. Essa caracteristica é importante, indicando um ambiente propicio
para o gerenciamento agil. E era esperada, pois a maioria dos projetos analisados sdo de
implantagdo, onde existe a necessidade de ter essa aproximidade dos clientes. O projeto C
ressaltou o inverso das respostas da maioria dos projetos. A explicacdo possivel é que seja

um projeto de migracdo, onde s6 é envolvido o cliente no inicio do projeto, durante o
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treinamento das diferencas de versdes e planejamento para colocar a nova versao em

producéo.

A questdo CA.23 também houve a inversdo de pontuacao conforme citado no questdo
FCA.10. O valor calculado da mediana, descreve o contexto das respostas dos projetos, ou
seja, ficou evidenciado a imparcialidade, pois como a maioria dos participantes deste survey
foram membros da equipe, acabam desconhecendo a criagéo e ndo participando da realizacéo
de um plano e projeto, com isso ndo ha uma homogeneidade nas respostas, gerando
resultados com pontuac@es ao extremo dos polos, cenarios esses semelhantes nas questdes

CA25eCA.26

Pode ser observado, na questdo CA.24, que a maioria das respostas prevaleceram pelo
contexto do valor calculado da mediana para os projetos, onde ha dois planos, sendo um
plano macro que é entregue pelo coordenador de projeto ao cliente, contendo entregas e
principais resultados, e outro com mais detalhes preparado entre o coordenador de projeto
(gestor) e com participagdes esporadicas da equipe executora. O projeto F teve uma
discordancia de resposta em virtude de o projeto ter sido um dos primeiros projetos de
implantacdo da versdo atual do produto, onde tanto o gestor como a equipe dependiam de um

apoio da matriz que se localiza no sul do Brasil.

A questdo CA.30 também ocorreu a inversdo de pontuacdo, conforme citado no questao
FCA.10. O valor calculado da mediana demonstra a centralizagdo das respostas em torno do
valor quatro , havendo uma variacdo localizada em 3 projetos apenas, cuja pontuacéo foi
baixa. Esse mediana calculada pode-se imaginar que a frequéncia dos encontros da equipe
ocorria semanalmente, ou seja, como j& descrito na questdo CA.24 que normalmente os
gestores de projetos ddo e recebem feedback semanalmente da equipe e a maioria das vezes

de forma presencial e preferencialmente no cliente.
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Ao analisar a questdo CA.33, pode-se considerar um resultado atipico e inesperado, pois de
acordo com o historico de projetos seria natural as respostas estarem mais préximas do polo
tradicional, pois a MIX adota este procedimento conforme citado na questdo para o polo
tradicional, mas de acordo com a mediana calculada com valor 4, podemos definir que
ocorreu uma imparcialidade das repostas, ou seja, nao ficou préximo do polo tradicional e

nem do 4gil. Cenério este semelhante na questdo CA.34.

Analisando os resultados da questdo CA.35, podemos definir um cenario bem semelhante as
questdes CA.33 e CA.34, mas naturalmente deveria sinalizar para o polo tradicional, onde a
responsabilidade de atualizacdo do progresso das entregas das atividades de acordo com a

metodologia utilizada cabe ao gestor da equipe e posteriormente dar feedback a equipe sobre

0 status de cada atividade do projeto.

Para a questdao CA.38 podemos relatar que o valor da mediana reflete muito bem a tendéncia
para um polo &gil e procedimento atual utilizado pela equipe, ao se deparar com um
necessidade de mudanca significativa no projeto, primeiramente discute internamente
(equipe e gestor do projeto), analisa os impactos gerados e posteriormente o gestor alinha
junto ao cliente essa necessidade ou ndo de mudancga, obtendo aprovagdo, altera-se o plano e

disponibilizado/comunicado aos demais interessados.

Em relacdo as analises estatisticas de gerenciamento &gil para cada projeto (Desvio Padréo x
Mediana) conforme demonstra a Tabela 17 destacamos que, ao analisar a diferenca entre a
mediana e o desvio padrdo dos projetos (Dispersdo), o projeto J houve uma variabilidade

negativa de resposta de acordo com a mediana (-0,16) e seré& desconsiderado desta anélise, j&
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0s projetos com variabilidade positiva, destacamos o projeto F que teve os dados mais perto

da mediana, ou seja, uma menor variabilidade de resposta de acordo com a mediana (0,15).

CE.1 Estatistica Global Projetos CA
. A Qual o nome do projeto escolhido Desvio Valor Valor MEDIANA | INDICADOR
Cédiga do Projeto para andlise? padrio | minimo | maximo MEDIA €A CA DE CA
A PROJETO A / IMPLANTACAQ 0,68 2 5 4,00 4 057
B PROJETO B / IMPLANTACAOQ 2,01 1 F 4,00 4 0,54
c PROJETO C / MIGRACAD 2,24 1 Fi 550 [ 0,65
D PROJETO D / IMPLANTACAQ 2,13 1 Fi 3,00 3 0.53
E PROJETO E / IMPLANTACAD 1,51 2 -] 6,00 [ 0,69
F PROJETO F / IMPLANTACAD 1,85 2 [] 2,00 2 0,46
& PROJETO G / IMPLANTACAQ 1,65 1 -] 3,00 3 0.50
H PROJETO H / IMPLANTACAO 2,14 1 F 4,00 4 0,59
I PROJETO I / IMPLANTACAD 1,49 1 [] 4,00 4 053
J PROJETO J 7/ IMPLANTACAD 2,16 1 Fd 2,00 2 044
K PROJETO K / IMPLANTACAO 2,58 1 F 4,00 4 0,54
L PROJETO L / IMPLANTACAD 2,56 1 Fi 5,00 5 0,56

Tabela 17 — Dados estatisticos de cada projeto referente a gerenciamento agil

Fonte: Autoria Propria



Questodes referentes a agilidade (DA)

A Tabela 18 demonstra os dados coletados referente informacoes de agilidade.
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Andlise de Agilidade
CE.1 DA.36 DA.37 | DA.40 | DA.41
Cédigo do Projeto Qual o nome do projeto escolhido
para andlise?
A PROJETO A / IMPLANTACAOD 2 b L 7 7
-] PROJETO B / IMPLANTACAD 2 4 6 6 5
c PROJETO C / MIGRACAD 2 1 1 1 1
D PROJETO D / IMPLANTACAQ 2 ] 7 ] ]
E PROJETO E / IMPLANTACAQ 3 4 6 4 7
F PROJETO F / IMPLANTACAQ 3 5 1] 5 5
& PROJETO G / IMPLANTACAQ 2 1 5 5 3
H PROJETO H / IMPLANTACADQ 1 5 7 5 5
I PROJETO I /S IMPLANTACAD 2 4 (] (] (]
J PROJETO J / IMPLANTACAD 1 ] 5 5 ]
K PROJETO K / IMPLANTACAOD 2 1 5 4 b
L PROJETO L / IMPLANTACAD 2 5 7 6 5
Valor minimo 1 1 1 1 1
Valor maximo F 7 7 7 7
Media 2,00 4,00 5,42 5,00 517
Mediana 2 5 5 5 5
Desvio Padrao 0,60 1,95 1,68 1,54 1,70

Escala Invertida
Ordem invertida

Tabela 18 — Dados coletados referente a agilidade

Fonte: Autoria Propria

Para analise das questdes referentes as praticas de gerenciamento agil, foi utilizado tanto

analise projeto a projeto quanto o valor calculado para as medianas.

Na questdo DA.32 também ocorreu a inversdo de pontuagdo conforme citado no questéo

FCA.10 e o valor calculado da mediana, descreve o contexto das respostas dos projetos, ou

seja, a frequéncia de comunicagdo entre a equipe do projeto e o cliente foram através de

“encontros semanais”, vindo de encontro com o descrito na questio CA.24 (feedbacks

semanais), € repassado ao clientes e demais interessados.
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Analisando a questdo DA.36, o resultado do valor calculado para a mediana, centraliza a
resposta em frequéncias de entregas quinzenais, com particularidades aos projetos C, G e K,
que divergiram da tendéncia da maioria das respostas e definiram que ndo ocorreram

entregas parciais e sim os resultados foram entregues de uma Unica vez ao final do projeto.

Pela o valor da mediana calculada para os projetos da questdo DA.37, os resultados parciais
foram constantemente discutidos e validados pelo cliente, ja o Projeto C novamente aparece
como divergente a posi¢do de respostas dos demais projetos, considerado natural perante a
mesma divergéncia na questdo DA.36, onde caracterizou gue ndao houve entregas parciais e
sim de uma Unica vez ao final do projeto. O que chamou a atencdo nas respostas desta
questdo foram os projetos G e K novamente, onde nas respostas da questdo DA.36 ficou
evidenciado que ndo houve entregas parciais e sim de uma Unica vez ao final do projeto, ja
nas respostas desta questdo DA.37, prevaleceu conforme a maioria das respostas, sendo
assim, para melhor precisao nas respostas, sugere-se uma analise detalhada junto a equipe e

gestor para esses projetos.

Conforme andlise do valor da mediana da questdo DA.40, o tempo médio para reunir todos
os envolvidos (equipe, gestor, stackeholders) para analisar uma informacéo e tomar deciséo
sobre uma mudanca no projeto, ficou entre 3 a 5 dias, com particularidades para o projeto C
que referenciou um tempo acima de 30 dias. Isso pode ser considerado uma decorréncia do
que foi evidenciado na questdo DA.36. Por ser um projeto de migragdo e ter esse tempo
acima de 30 dias pode impactar na entrega do projeto de forma negativa, pois o periodo € do

projeto é menor.

A anélise da questdo DA.41 é semelhante a questdo DA.40, ou seja, em caso de mudanca de
escopo o tempo médio de atualizagdo do plano e comunicar os interessados vai de 3 a 5 dias

e o descrito para o projeto C na questdo DA.40 também prevalece nesta quest&o.
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Em relacdo as andlises estatisticas de agilidade para cada projeto (Desvio Padrdo x Mediana)
conforme demonstra a Tabela 19, e ao analisar a diferenca entre a mediana e o desvio padrao
dos projetos (Dispersao), novamente destacamos o projeto C que teve os dados mais perto da

mediana, ou seja, uma menor variabilidade de resposta de acordo com a mediana (0,55).

CE. 1 Estatistica Global Projetos DA
- A . INDICADOR
Coigo do Projets| 242 5 ome o poje escohdo | Desvi | vater | veler | s pa | MEBEANA | g
— L AGILIDADE
A PROJETO A / IMPLANTACAD 2,17 F 7 5.20 5 0,74
B PROJETO B / IMPLANTACAD 1,67 2 -] 4,60 5 0,66
c PROJETO C / MIGRACAQ 0,45 1 2 1,20 1 017
D PROJETO D / IMPLANTACAQ 1,95 2 7 5,40 5 0,77
E PROJETO E / IMPLANTACAD 1,64 3 7 4,80 4 0,69
F PROJETO F / IMPLANTACAO 1,10 3 & 4,80 5 0,69
G PROJETO G / IMPLANTACAQ 1,79 1 5 3,20 3 0,46
H PROJETO H / IMPLANTACAOQ 2,19 1 7 4,60 5 0,66
I PROJETO I / IMPLANTACAD 1,79 F & 4,80 5 0,69
J PROJETO ] / IMPLANTACAD 2,07 1 & 4,60 5 0,66
K PROJETO K / IMPLANTACAD 2,07 1 5 3,60 4 0.51
L PROJETO L f IMPLANTACAO 1,87 2 7 5,00 5 0,71

Tabela 19 — Dados estatisticos de cada projeto referente a agilidade

Fonte: Autoria Propria
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6.4 Analise dos quadrantes

A Tabela 20 abaixo, demonstra os indicadores calculados de FCA (Fator de Ambiente), CA
(Praticas Gerenciaveis) e DA (Indicador de Agilidade) para analise dos quadrantes 1 (Fator
de Ambiente (FCA) x Préaticas Gerenciaveis (CA)) e quadrante 2 (Fator de Ambiente (FCA)

x Indicador de Agilidade (DA).

Os indicadores de (FCA), (CA) e (DA) foram criados da seguinte forma:
A — Somatoéria de todas as respostas das questdes de cada projeto;

B — Quantidade especifica de questdes por conceito (FCA), (CA) ou (DA);
C — Sera o valor calculado de (Valor de B (x) 7 (valor maximo dos polos)).

Indicador calculado = A/C.

Importante ressaltar que, o valor mais proximo de 1,0 significa maior nivel de agilidade, ou
seja, significa que os indicadores estdo presentes. Logo, se a empresa deseja maior
desempenho em agilidade devera buscar este valor. Para isso, 0 uso de préaticas da

abordagem &gil (CA) e a presenca dos fatores criticos da agilidade (FCAS) contribuem.

Neste cenario, podemos perceber que o Projeto D possui 0 maior nivel de agilidade perante

0s outros projetos.



Analise Graficos Quadrantes (FCA x CA) e (FCA x DA)

R Cod. Do | INDICADOR |INDICADOR| INDICADOR
Projeto DE FCA DE CA | DE AGILIDADE
PROJETO A / IMPLANTACAO A 0,53 0,57 0,74
PROJETO B / IMPLANTACAO B 0,62 0,54 0,66
PROJETO C / MIGRACAO c 0,53 0,65 0,17
PROJETO D / IMPLANTACAQO D 0,77 0,53 0,77
PROJETO E / IMPLANTACAO E 0,76 0,65 0,69
PROJETO F / IMPLANTACAO F 0,65 0,46 0,69
PROJETO G / IMPLANTACAQ G 0,68 0,50 0,46
PROJETO H / IMPLANTACAO H 0,65 0,55 0,66
PROJETO I / IMPLANTACAO T 0,67 0,53 0,69
PROJETO J / IMPLANTACAQ 7 0,73 0,44 0,66
PROJETO K / IMPLANTACAO K 0,76 0,54 0,51
PROJETO L / IMPLANTACAO L 0,65 0,56 0,71

Tabela 20 — Indicadores FCA, CA e DA calculados para analise dos quadrantes

Fonte: Autoria Propria
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Com o Quadro 1 abaixo referenciando o quadrante 1, ficara mais visivel as diretrizes

de cada projeto e possibilidade de outros tipos de analises.
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0.20
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0,00
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FCA - Fatores Ambientais

Quadro 1 — Quadrante 1 (Fator Ambiental(FCA) x Préticas Gerenciaveis (CA))

Fonte: Autoria Prdpria
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Pela analise do quadrante do Quadro 1, observamos que o dados dos projetos estéo
aglomerados ao centro. Um resultado que indica uma padronizacéo entre 0S mesmos.
Esta padronizacdo era esperada, pois a metodologia atual é bem empregada na

organizagéo.

Em relacdo aos fatores ambientais de agilidade (FCA), demonstraram um
deslocamento favoravel a projetos ageis, com isso podemos ressaltar que a empresa
estudada tem um ambiente propicio ao APM. Isso €, demonstrou que o cliente esta
sempre presente, que na maioria dos projetos sdo utilizadas descricdes de escopo
mais simples e que vao sendo detalhadas e os usuarios keys estdo proximos dos
membros da equipe, inclusive na mesma sala, agilizando a comunicacéo e tomada de

decisdo.

Isso significa que a empresa deveria atuar mais explorando conceitos de principios
de APM como: Entregar valor ao cliente (entregar com qualidade o produto ou
servico que o cliente necessita e que solicitou conforme requisitos, dando a ele um
diferencial de mercado); Empregar entregas iterativas baseadas em caracteristicas (ter

um versdo parcial da entrega e de forma incrementar efetuar as iteracbes seguidos por

revisdes e adaptacOes ao produto ou servico); Buscar exceléncia técnica (refere-se a

evolugdo do produto ou servico); Encorajar a exploracdo (fazer com o gestor de projetos
incentive o aprendizado por meio dos sucessos e fracassos, ajudando os membros da equipe
na compreensdo de enxergar o resultado final do projeto, criando um ambiente propicio as
inovagBes); Formar equipes adaptaveis (balancear a liberdade & responsabilidade, e a
flexibilidade a estrutura, ou seja, deve existir um equilibrio, pois, o0 excesso de formalidade
tende a limitar as equipes, em contrapartida, a liberdade caética e informal, desprovida de

processo definidos, pode resultar em perda de foco no atingimento do objetivos proposto);
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Simplificar (Simplificacdo ao maximo os processos com atividades que realmente agregam

valor).

Quando analisamos as préaticas empregadas nos projetos, vé-se porém um predominio
menor em favor do 4gil e também uma heterogeneidade maior, isso €, ha certas
caracteristicas das praticas mais voltadas para a agilidade, convivendo com outras
menos. As caracteristicas CA 22 e CA 24 foram claramente favoraveis para o agil,
onde o cliente recebe do gestor do projeto um documento macro com as principais
entregas e atividades e participa 100% do planejamento das priorizacGes de entrega.
As caracteriscas CA 21 e CA 22 tiveram o pior desempenho, sendo predominantes
em poucos projetos para 0 GAP, onde a declaracdo de escopo deveria ser mais
simples e resumida para todos 0s projetos, apesar do comprometimento do cliente no
planejamento do projeto As demais mostraram muita heterogeneidade e precisariam

ser investigadas com maior precisao.

Analisando estes resultados por meio do quadrante, temos a figura do Quadro 2

explicita o quadrante 2 (Fator Ambiental (FCA) x Indicador de Agilidade (DA)).
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Quadro 2 — Quadrante 2 (Fator Ambiental(FCA) x Indicador Agilidade (CA))

Fonte: Autoria Propria

Semelhante ao Quadrante 1, os dados dos projetos encontram-se centralizados, com excecao
ao projeto C que se dispersou dos outros projetos, provavelmente em virtude dos pontos

citados durante analise 1 (Analise dos projetos globais x questdes individuais).



78



79

7. Conclusao

O que mais tendeu para agilidade foram os fatores criticos ambientais, indicando que os tipos
de projeto realizados na empresa possuem caracteristicas mais aderentes ao uso de praticas
ageis. Isso é uma conclusdo importante. Predominava nos projetos uma comunicagdo intensa
entre equipe e cliente(FCAL2), os clientes estavam proximos e presentes (FCA13), o
conteudo do projeto pode ser facilmente avaliado e prototipado (FCA14), os profissionais

tinham experiéncia suficiente.

Isso indica que a empresa poderia se beneficiar do uso do Gerenciamento Agil de Projetos,
de forma a entregar valor ao cliente, empregar entregas iterativas baseadas em
caracteristicas, buscar exceléncia técnica, encorajar a exploracdo, formar equipes adaptaveis

e simplificacdo dos processos.

Porém, a andlise das caracteristicas de agilidade (CAs) indica que as praticas atuais, baseadas
no modelo de referéncia, ndo sdo proximas do paradigma da agilidade. Houve evidéncia
forte de caracteristicas de métodos ageis (segundo o instrumento utilizado) apenas nas
dimensdes CA 22, o cliente esta 100% presente no planejamento, e na existéncia de dois
niveis de planejamento que caracterizam o agil (CA 24). No geral o nivel de aplicacdo das
préaticas ageis seria intermediario no modelo de gestdo atual. E precisaria melhorar muito nas
préaticas relacionadas em dimensdes importantes para caracterizar uma pratica agil, como a
forma de planejamento (CA 21) e na auséncia do cliente no momento de estabelecer o plano
( CA 22) e, principalmente na CA.18, que indica o uso de softwares e métodos tradicionais

de planejamento de projeto.
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A empresa apresentou um nivel de agilidade maior em alguns projetos. Isso indica que,
apesar de potenciais deficiéncias nos padrdes, a forma de conduta das equipes esta indo no

sentido de praticas ageis.

Seria, portanto, uma organizacao que deveria investir mais nestas praticas e aprimorar o seu
modelo quanto a ele, pois iria agregar valor na entrega do servico ao cliente, resultando em
uma prestacdo de servico qualificada e o projeto controlado, mesmo delegando autonomia

aos membros da equipe.

A avaliacdo também indicou os pontos em que a empresa pode investir para melhor o seu
modelo em direcdo a agilidade. Os principais seria alterar o modelo para: 1) envolver o
cliente mais ativamente no planejamento do projeto; 2) implementar o planejamento
iterativo; e 3) adotar para softwares e ferramentas para controle do projeto baseado em no

modelo de gerenciamento agil de projetos.

Como citado, o proposito deste estudo caso foi a avaliacdo dos principios do gerenciamento
agil a uma empresa de implantacdo de sistemas ERP, medindo a aderéncia a esses principios
e conceitos, ou seja, 0 quanto de préaticas ageis uma empresa gue o foco principal € na
prestacdo de servicos em implantacdes de sistemas ERP, e se esse o cenario de

gerenciamento de projetos encontra-se aderente a empresa e aos projetos.

Importante reiterar a colocacdo da Schnetzler (2012), que o instrumento original criado tinha

um foco voltado ao conceito de projetos ageis.

Conforme ponderado na analise do Quadro 1, apesar das porcentagens e tendéncias
apresentadas, consideramos que os projetos ndo tiveram aplicagGes de praticas aos projetos
ageis, onde inclusive foi sugerido alguns principios, pois empresa estudada possui aderéncia
a evoluir para ambientes favoraveis a aplicacdo dos principios do gerenciamento agil de

projetos, segundo analise dos FCAs, CAs, e DAs.
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Inclusive atualmente a empresa estudada estd adotando certos principios como: Entregar
valor ao cliente, Entregas parciais, Buscar exceléncia técnica e Simplificacdo dos
processos, mas além de buscar a melhoria continua desses principios adotados, como
sugestdo, seria necessario ver a possibilidade de analise a adotar principios/praticas como:
Encorajar a exploracéo (incentivando a inovagdes, sempre reinventando, fazendo dela um
diferencial de mercado e exceléncia em prestacdo de servico de implantagdo de sistemas
ERP); Formar equipes adaptaveis (equipes com alto indice de flexibilidade e autonomia);
Paineis Visuais (além de contribuir para o melhor gerenciamento do projeto, demonstra as
atividades previstas para cada iteracdo) e Frequencia de contato com o cliente e membros

da equipe (fator este analisado na questdo DA.32 e demonstrou valor médio baixo).

Como trabalhos futuros propGe-se contato com PMO OFFICE da empresa estudada, com
intuito de apresentacdo do estudo de caso, sugerir aderéncias a metodologia utilizada
atualmente para projetos em produtos como SERIE T, MODELAGEM DE PROCESSOS
dentre outros, analisando e documentando os impactos desta aderéncia. Importante ressaltar
que a empresa estudada ja possui um produto chamado SERIE 3 que utilizado conceitos

ageis que é o caso do SCRUM, mas somente a este produto.

Por fim, pode-se concluir que o estudo de caso atingiu seus objetivos propostos que era de
avaliar o uso dos principios do gerenciamento agil em uma empresa de implantacdo de
sistemas ERP, bem como medir aderéncia da metodologia utiliza pela empresa estudada e o

GAP.
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Apéndice A — Questionario aplicado (Survey)

Instrucdes para o preenchimento do autodiagnéstico:

il

o in

Cada questdo permite a escolha de apenas uma alternativa e todas precisam ser respondidas
para que o questionario seja valido.

2. O tempo estimado para sua conclusdo € no maximo 15 minutos.
3.

Ha questBes que apresentam dois cendrios (polos extremos), cuja opcio de resposta deve
observar a extremidade (polo) que mais se aproxima da realidade do projeto estudado.
Escolha UM PROJETO FINALIZADO recentemente e com o maior nivel de novidade e
complexidade.

Responda TODAS as perguntas considerando APENAS este PROJETO como exemplo.

Ha perguntas especificas sobre a equipe. Considere a equipe de projetos como aquela
formada pelo gestor (responsavel, gerente ou coordenador do projeto) e pelos
colaboradores que trabalharam do inicio ao fim do projeto

Qual o nome do projeto escolhido para analise? OBS. O nome sera utilizado apenas para
identificacBo interna da pesquisa. Apds a andlise dos dados, cada projeto sera identificado por
um cddigo. Os respondentes serfo avisados sobre o cédigo que representa o projeto que utilizou
como objeto de analise. Escreva o nome no campo abaixo:

As questBes a seguir referem-se a caracterizacio da empresa e do respondente.

Qual a sua principal atribuicdo/ funcdo na organizacao?

) Membro de equipe
| Responsavel direto pelo projeto

| Diretor de portfélio de projetos da minha unidade

Auditor de portfélio de projetos da unidade da qual este porjeto é integrante



84

Qual o tempo de EXPERIENCIA do responséavel pelo projeto (atuando em cargos de

lideranga) no desenvolvimento de projetos (produtos/softwares/servicos) na
organizacao:

Nio possula
experiéncia Menorque lanc Entrele3 Entre4eb

Enre7e9 Entre10e1s ~omadels
prévia

anos

As perguntas a seguir referem-se a caracterizacio do projeto escolhido para analise.

Qual a duracdo total (aproximada) do projeto escolhido para analise? Colocar
APENAS o valor numérico (em meses)

O projeto escolhido para analise compreendeu o desenvolvimento de:

mmg;zrg: Desenvolvimento Implantancio de Imp;:‘:i" £ Imp:‘:::ﬁ:’ L aii?mwﬁiee
um produto e conhecido da  conhecidoda  integracdc de SIS
(sistema)) novo (sistema) novo para esta equipe equipe e equipe (sem sletamas melhoria pontual
para EMPRESA e consultoria
para a EMPRESA

consultoria consultoria). conhecidos



85

Em relagdo ao resultado do projeto (produto/software/servigo), a principal
INOVACAO esta:

() em alguns componentes ou partes do produto e fol novo para a empresa
() em alguns componentes ou partes do produte e fol novo para o mercado
na arquitetura e fol novo para a empresa

() na arquitetura e fol novo para o mercado

total, produto ou software novo para a empresa

total, produto ou software novo para o mercado

Considere a afirmacdo e responda. No inicio do projeto, as competéncias nas
tecnologias principais (para desenvolver o produto/software/servigo) estavam
DISPONIVEIS na organizagio.

Discordo Concordo
fortemente fortemente

As perguntas a seguir referem-se ao gerenciamento do projeto escolhido para analise.
IMPORTANTE: Leia atentamente o enunciado e as opcBes de resposta (pélos). Escolha a opgdo
mais coerente, ou préxima da realidade do projeto, observando os pélos extremos (cenarios) ou
alternativas nas questbes com escala Likert.
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Em relacio ao APOIO executivo para a execucio do projeto, importincia estratégica do projeto

para a organizacao, responda:

houve total apoio
executivo para o
desenvolvimento
do projeto, pois
trata-se de um
projeto com
elevada
importancia
estratégica para
a organizagdo

0 apoio
executivo fol
limitado, pois

trata-se de um
projeto com
baixa
importancia
estratégica para
a organizagdo

Em relacio 3 LOCALIZACAO do diente/ representante do mercado e a equipe do

projeto (membros responsaveis pela execucio mais o gestor)...

ocliente e a
equipe do
projeto estavam
dispersos,
trabalhande em
palses diferentes

o cliente e a
equipe do
projeto estavam
proximos,
trabalhando
juntos na
mesma, sala,
prédio

Em relagio a DISPONIBILIDADE e COMPROMETIMENTO do cliente/ representante
do mercado, para participar e se envolver no desenvolvimento do projeto:

o cliente NAQ
estava disponivel
ou
comprometido
em participar do
desenvolvimento
do projeto

o cliente SEMPRE
estava disponivel
e comprometido
em participar
ativamente do
projeto



Com relacio ao CONTEUDO técnico do projeto, ...

€ de natureza tal
que dificulta a
apresentacio de
resultados
parciais ao
cliente (demanda
muito esforgo ou
exige
conhecimentos
que o cliente ndo
tem)

As COMPETENCIAS nas tecnologias necessarias para desenvolver o
produto/software/servico, na ocasido do inicio do projeto:

Eram de dominio
da equipe
executora do
projeto
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& de natureza tal
que pode ser
faciimente
verificado pelo
cliente (pode ser
rapidamente
validado pelo
cliente e
demanda
conhecimento
que & dominado
pelo cliente)

Eram totalmente
desconhecidas
da equipe
executora do
projeto. Havia
uma ou mais
lacuna em uma
das tecnologias

Em relacio 3 EXPERIENCIA do gestor do projeto em projetos semelhantes ao

considerado nesta enquete, indique o cenario mais proximo:

Eo primeiro
projeto do tipo
inovador
realizado pelo
gestor

Trata-se do
profissional mais
experiente em
projetos
inovadores
atuando na
empresa
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Em relacio 3 EXPERIENCIA da equipe executora em projetos semelhantes ao

considerado nesta enquete, indique o cenario mais proximo:

Eo primeiro
projeto do tipo
inovador
realizado pela

equipe

Trata-se da
equipe de
profissionais
mais experiente
em projetos
inovadores
atuando na
empresa

Em relagio 3 DESCRICAO inicial do produto/software/servico do projeto, esta é

realizada por meio do...

uso de
documentos
textuais,
planilhas, ou
softwares
especificos para
gerenciamento
de projetos

uso de artefatos
visuais
(desenhos,
sketches, painéis
ou quadras, etc.)

Considere a afirmacdo e responda. Sobre o CONTEUDO da descricio inicial do
produto/software /servico, esta continha metaforas e desafios. O foco central era o

problema a ser solucionado.

Discordo
fortemente

Concordo
fortemente
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Em relagio ao CONTEUDO do documento de Declaraciio de Escopo do Projeto, o

mesmao...

ndo descreve as
condigfes e
como agir diante
das mudangas no
projeto, sendo
apenas um
direcionamento
para o
desenvolvimento
do

produto/software

ou servigo final

Quanto a FORMA do documento de Declaracdo de Escopo do Projeto...

& parecido com
um contrato,
textual e
detalhado,
contém todas as
"regras do jogo",
de tal forma que
as mudangas
sejam evitadas

prevé 100% das
condigBes,
contém um
procedimento de
como agir diante
das mudancas
no projeto

& resumido e
simples, guiado
por uma figura

ou metaforas

indicando as
principais
diretrizes do
projeto, de tal
forma que as
mudangas
possam ser
absorvidas



Leia os dois cenarios sobre a FORMA de planejamento do projeto e assinale a

alternativa mais proxima da realidade no projeto estudado.

Em 100% do
planejamento, ©
cliente
(representante
do mercado)
NAO estd
presente. O
gestor e a
equipe definem
todas as
entregas e
atividades do
projeto

Em 100% do
planejamento, o
cliente
(representante
do mercado)
ESTA presente,
ajuda na
definigio e
pricrizagdo das
entregas e
atividades do
projeto,
juntamente com
aequipeeo
gestor

Em relagio ao plano do projeto realizado na ocasido de seu inicio, este...

descreve
resultados
principais e uma
visdo macro das
entregas até o
final do projeto,
mas nao
descreve as
atividades ou
tarefas a serem
desenvolvidas

descreve
resultados e
atividades com
elevado grau de
detalhamento do
inlcio ao final do
projeto

90
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Leia os dois cenarios sobre a FORMA de planejar o projeto e assinale a alternativa

mais proxima da realidade no projeto estudado:

as atividades sdo
planejadas em
um dnico plano
mestre, ja com
bom nivel de
detalhamento,
que serve como
um guia para a
execugio do
projeto do inicio
ao fim

hé dois planos.
Um plano geral
(macro)
contendo
entregas e
principais
resultados, e
outro preparado
periodicamente
pela equipe, com
maior nivel de
detalhe sobre
atividades e
tarefas a serem
executadas em
um curto perfodo
de tempo

Em relacdo a FORMA de identificacdo/definicio das atividades no projeto

considerado para analise:

é realizado o
desdobramento
do trabalho do
projeto até o
nivel de
atividades e
tarefas,
utilizando
técnicas como
(WBS/EAP)

as principais
entregas e
atividades sdo
identificadas na
forma de uma
lista sem
preocupacéo
inicial de
sequenciamento
efou
dependéncias
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Em relacio a FORMA de identificacio da quantidade de profissionais necessaria para
executar o trabalho no projeto, esta é realizada...

por meio do
calculo das horas
necessdrias para
cada atividade
do projeto

Com relagdo a equipe do projeto, a mesma era formada por:

profissionais de
diferentes
departamentos,
com diferentes
competéncias e
experiéncias,
complementares
para a execugio
do projeto

por meio da
medida da
complexidade do
produto final
esperado
(pontos por
fungio e outras)

profissionals de
um mesmao
departamento,
basicamente
Com as mesmas
competéncias e
experiéncias

Em relacio ao TAMANHO (quantidade de pessoas) da equipe responsavel pela

execucdo do projeto, esta continha:

até 6 pessoas

Acima de 36
pessoas



Em relagio a3 DEDICACAO da equipe do projeto (alocacio da equipe executora) para
trabalhar no projeto, esta foi:

menos de 10%

100% do tempo
do;:r:;):ada dedicada
dedicada ao exclusivamente

projeto (4 horas) ao projeto

Em relacdo a FREQUENCIA de encontros da equipe (responsaveis pela execucio)
com o gestor e demais stakeholders, para discutir assuntos do projeto foi:

Diaria mensal
Assinale a opcao que melhor representa a realidade no projeto em relagio a
LOCALIZACAD da equipe do projeto (gestor + membros responsaveis pela
execucao):

a equipe estava
a equipe estava
S'L“r:da Iﬁ’s% situada 100% na
Sl mesma sala, ou
diferentes, ou berm Bréximos
bem distantes P
geograficamente

geograficamente

93
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Em relagio a FREQUENCIA de comunicacio (interacdo) entre a equipe do projeto e

o cliente/ representante do mercado, esta foi:

Didria

ndo houve
interacdio entre a
equipe do
projeto e o
cliente/
representante do
mercado

Em relacio a FORMA de atualizar o status do progresso do projeto. A analise,

discussdo e atualizacdo do plano do projeto ocorreu...

100% das vezes
em reunibes
formais como
gates (ou
milestones do
projeto) ou
reunides oficiais
pré-definidas no
inlcio do projeto

100% das vezes
em conversas
rapidas e
informais da
equipe com o
gestor. Reunides
formais e gates
foram utilizadas
apenas para
validar
resultados
concretos do
projeto
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Leia os dois cenarios sobre a forma de monitorar o progresso do projeto e assinale a
alternativa mais coerente com o projeto estudado. As verificacbes de PROGRESSO

do projeto pelo gerente (ou responsavel direto) foram...

100% das vezes
realizadas
apenas por meio
de relatérios
contendo % de
progresso
(realizado x
planejado),
indicadores de
custo e tempo,
etc.

100% das vezes
realizadas por
meio da
apresentacio de
resultados
parciais do
produto
(resultados
tangiveis) como
protétipos,
simulagbes,
desenhos, etc.,
complementadas
com indicadores
de desempenho
do projeto

Em relagio 3 RESPONSABILIDADE pela atualizacio do progresso das entregas e
atividades do projeto, assinale a alternativa mais proxima da realidade no projeto

estudado.

A atualizacgdo é
feita pelo gestor,
responsavel do
projeto (ou
departamento
especifico), a
partir dos dados
informados pelos
membros da
equipe do
projeto

Cada membro
da equipe do
projeto é
responsavel por
monitorar e
atualizar o
progresso das
suas atividades e
entregas no
projeto
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Em relagdo a FREQUENCIA de entrega de resultados parciais do projeto (resultados
tangiveis como partes do produto, prototipos, desenhos, simulagoes, relatérios, etc.)
para o cliente, esta foi:

Ndo houve

entrega parcial.
Os resultados

foram entreques  Semestral

de uma Unica
vez ao final do
projeto

Didria

Considere a afirmacdo e responda. Os resultados parciais do projeto foram
constantemente DISCUTIDOS/ VALIDADOS pelo cliente ou representante do

mercado.
Discordo Concordo

fortemente

fortermente

Leia os dois cenarios sobre a ATITUDE frente 4s mudancas significativas no

projeto e assinale a alternativa mais préxima da realidade.

Ao se deparar Ao se deparar
com uma com uma
mudanca mudanca

significativa, significativa, a

emprega-se equipe discute a
grande esforgo prioridade e o
para refazer valor para o

todo o plano do negocio do
projeto, os cliente e
impactos s8o prontamente
calculados, e o altera o plano,
contrato é que é
renegociado com comunicado aos
o cliente antes demais

da decisdo final

interessados



97

Com relacdo a AUTONOMIA da equipe do projeto frente as mudancas:

em 100% das em 100% das
mudangas, a mudangas, a
equipe do equipe teve que
projeto teve obter aprovacdo
autonomia para de algum nivel
definir uma acgdo superior na
e executa-la organizacdo

Em geral, o TEMPO MEDIO necessario para reunir a equipe do projeto, gerente
e stakeholders, analisar uma informacdo e tomar um decisdo sobre uma mudanca no
projeto, foi:

acima de 30 dias de 16 2 30 dias de 11a 15dias de6a10dias de3aSdas dela2dias memr:);:e s

Em caso de mudancas no escopo do projeto, o TEMPO MEDIO necessario para a
atualizacdo do plano e sua comunicacido para todos os envolvidos (equipe, gerente e
stakeholders), foi:

acima de 30 dias de 16 a 30 dias de 11a 15dias de6a 10dias de3a5dias dela 2 dias mem;;:e =



98

Apéndice B - Questionario aplicado na visao conceitual e analise dos
resultados.

As questdes a seguir referem-se a caracterizaco da empresa e do respondente.

Qual o nome do projeto escolhido para andlise? OBS. O nome sera utilizado apenas para
identificacio interna da pesquisa. Apds a andlise dos dados, cada projeto sera identificado por
um cddigo. Os respondentes serfio avisados sobre o cédigo que representa o projeto que utilizou
como objeto de analise. Escreva o nome no campo abaixo:

Qual a sua principal atribuicdo/ fungao na organizacao?
() Membro de equipe

() Responsdvel direto pelo projeto

() Diretor de portfélio de projetos da minha unidade

Auditor de portfdlio de projetos da unidade da qual este porjeto € integrante

Qual a duracio total (aproximada) do projeto escolhido para analise? Colocar
APENAS o valor numérico (em meses)
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O projeto escolhido para analise compreendeu o desenvolvimento de:

Desenvolvimento = Implantagio de Implantagio de  Servigo de
e implantagao de Wmeits Implaniangdo de produto produto adaptacdo e
de um produto  produto novo = Servigo de
um produto conhecido da  conhecido da  integracdo de
(sistema) novo para esta equipe melhoria pontual
(sistema) novo ra EMPRESA e consultoria equipe e equipe (sem sistemas
para a EMPRESA P2

consultoria consultoria). conhecidos

Em relacdo ao resultado do projeto (produto/software/servico), a principal
INOVACAO esta:

() em alguns componentes ou partes do produto e fol novo para a empresa
() em alguns componentes ou partes do produto e fol novo para o mercado
() na arquitetura e fol novo para a empresa
na arquitetura e fol novo para o mercado

total, produto ou software novo para a empresa

total, produto ou software novo para o mercado

FCA(Questdes abaixo referentes a fatores ambientais)

Qual o tempo de EXPERIENCIA do responséavel pelo projeto (atuando em cargos de

lideranca) no desenvolvimento de projetos (produtos/softwares/servicos) na
organizacao:

Nio possula
experiéncia Menor que 1ano Entre1e3 Entre 4 e 6 Entre7e9  Entre 10 e 15 M"‘::‘; 15
prévia
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Considere a afirmacdo e responda. No inicio do projeto, as competéncias nas
tecnologias principais (para desenvolver o produto/software/servigo) estavam

DISPONIVEIS na organizacio.

Discordo
fortemente

Concordo
fortemente

Em relacio ao APOIO executivo para a execucio do projeto, importincia estratégica do projeto

para a organizacao, responda:

houve total apoio
executivo para o
desenvolvimento
do projeto, pois
trata-se de um
projeto com
elevada
importancia
estratégica para
a organizagdo

0 apoio
executivo fol
limitado, pois

trata-se de um
projeto com
baixa
importancia
estratégica para
a organizagdo

Em relacio 3 LOCALIZACAO do dliente/ representante do mercado e a equipe do

projeto (membros responsaveis pela execucio mais o gestor)...

o cliente e a
equipe do
projeto estavam
dispersos,
trabalhando em
palses diferentes

o cliente e a
equipe do
projeto estavam
proximos,
trabalhando
juntos na
mesma, sala,
prédio
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Em relagio a DISPONIBILIDADE e COMPROMETIMENTO do cliente/ representante
do mercado, para participar e se envolver no desenvolvimento do projeto:

o cliente NAO
estava disponivel
ou
comprometido
em participar do
desenvolvimento
do projeto

Com relacdo ao CONTEUDO técnico do projeto, ...

é de natureza tal
que dificulta a
apresentacdo de
resultados
parciais ao
cliente (demanda
muito esforgo ou
exige
conhecimentos
que o cliente ndo
tem)

As COMPETENCIAS nas tecnologias necessarias para desenvolver o
produto/software/servigo, na ocasido do inicio do projeto:

Eram de dominio
da equipe
executora do
projeto

o cliente SEMPRE
estava disponivel
e comprometido
em participar
ativamente do
projeto

& de natureza tal
gue pode ser
faciimente
verificado pelo
cliente (pode ser
rapidamente
validado pelo
cliente e
demanda
conhecimento
que & dominado
pelo cliente)

Eram totalmente
desconhecidas
da equipe
executora do
projeto. Havia
uma ou mais
lacuna em uma
das tecnologias
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Em relacio 3 EXPERIENCIA do gestor do projeto em projetos semelhantes ao
considerado nesta enquete, indique o cenario mais proximo:

Trata-se do
E o primeiro profissional mais
projeto do tipo experiente em
inovador projetos
realizado pelo inovadores
gestor atuando na
empresa

Em relacio a EXPERIENCIA da equipe executora em projetos semelhantes ao
considerado nesta enquete, indique o cenario mais proximo:

Trata-se da
Eo primeiro equipe de_
. A profissionais
e mais riente
inovador expe
) em projetos
realizado pela .
uipe inovadores
“ atuando na
empresa
Com relagdo a equipe do projeto, a mesma era formada por:
profissionais de
diferentes profissionais de
departamentos, um mesmo
com diferentes departamento,
competéncias e basicamente
experiéncias, com as mesmas
complementares competéncias e
para a execugdo experiéncias

do projeto
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Em relagdo ao TAMANHO (quantidade de pessoas) da equipe responsavel pela
execucdo do projeto, esta continha:

até 6 pessoas de7al2 de 13 a 18

de19a24 de25a30 de31a36 omade3s

pessoas

trabalhar no projeto, esta foi:

menos de 10%

Em relagio a DEDICACAO da equipe do projeto (alocacio da equipe executora) para

100% do tempo
s dedicada
dedicada ao exclusivamente
projeto (4 horas) ao projeto

Assinale a o

30 que melhor representa a realidade no projeto em relagio a
LOCALIZACAO da equipe do projeto (gestor + membros responsaveis pela
execucdo):

“hiada 100% e
. situada 100% na
em paises
) mesma sala, ou
diferentes, ou b prdudnes
bem distantes i te
geograficamente geograficamen
Com relacdo a AUTONOMIA da equipe do projeto frente as mudancas:
em 100% das em 100% das
mudangas, a mudangas, a
equipe do equipe teve que
projeto teve obter aprovacdo
autonomia para de algum nivel
definir uma acgdo superior na
e executa-la

organizacdo
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CA(Questdes abaixo referentes a praticas de gerenciamento aqil)

Em relacio & DESCRICAO inicial do produto/software/servico do projeto, esta é

realizada por meio do...

uso de
documentos
textuais,
planilhas, ou
softwares
especificos para
gerenciamento
de projetos

uso de artefatos
visuais
(desenhos,
sketches, painéis
ou quadros, etc.)

Considere a afirmacio e responda. Sobre o CONTEUDO da descricio inicial do

produto/software /servico, esta continha metaforas e desafios. O foco central era o

problema a ser solucionado.

Discordo
fortemente

-
L

Concordo
fortemente

(]
Yt

Em relagio ao CONTEUDO do documento de Declaracio de Escopo do Projeto, o

mesmao...

ndo descreve as
condigbes e
como agir diante
das mudangas no
projeto, sendo

prevé 100% das

condigBes,
apenas um contém um
direcionamento procedimento de
para o como agir diante
desenvolvimento das mudangas
do no projeto
produto/software

ou servigo final
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Quanto a FORMA do documento de Declaraciao de Escopo do Projeto...
& resumido e

simples, guiado

por uma figura

ou metaforas

& parecido com
um contrato,
d:at,):uhztjz indicando as
contém todas as principais
“regras do jogo", diretrizes do
de tal forma que projeto, de tal
as mudancas forma que as
sejam evitadas mudangas
possam ser
absorvidas

Leia os dois cenarios sobre a FORMA de planejamento do projeto e assinale a
Em 100% do
planejamento, o

alternativa mais proxima da realidade no projeto estudado.
Em 100% do
planejamento, o cliente
cliente (representante
(representante do mercado)
do mercado) ESTA presente,
NAQ estd ajuda na
presente. O definigdo e
gestor e a priorizagdo das
equipe definem entregas e
todas as atividades do
entregas e projeto,
atividades do juntamente com
aequipeeo
gestor

projeto



Em relagio ao plano do projeto realizado na ocasido de seu inicio, este...

descreve
resultados
principais e uma
visdo macro das
entregas até o
final do projeto,
mas ndo
descrewve as
atividades ou
tarefas a serem
desenvolvidas
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descreve
resultados e
atividades com
elevado grau de
detalhamento do
inicio ao final do
projeto

Leia os dois cenarios sobre a FORMA de planejar o projeto e assinale a alternativa

mais proxima da realidade no projeto estudado:

as atividades sdo
planejadas em
um Unico plano
mestre, ja com
bom nivel de
detalhamento,
que Serve como
um guia para a
execucdo do
projeto do inicio
ao fim

ha dois planos.
Um plano geral
(macro)
contendo
entregas e
principais
resultados, e
outro preparado
periodicamente
pela equipe, com
maior nivel de
detalhe sobre
atividades e
tarefas a serem
executadas em
um curto periodo
de tempo
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Em relagdo a FORMA de identificagdo/definigio das atividades no projeto

considerado para analise:

é realizado o
desdobramento
do trabalho do
projeto até o
nivel de
atividades e
tarefas,
utilizando
técnicas como
(WBS/EAP)

as principais
entregas e
atividades sdo
identificadas na
forma de uma
lista sem
preccupacdo
inicial de
sequenciamento
efou
dependéncias

Em relagdo a FORMA de identificacio da quantidade de profissionais necessaria para

executar o trabalho no projeto, esta é realizada...

por meio do
calculo das horas
necessarias para
cada atividade
do projeto

por meio da
medida da
complexidade do
produto final
esperado
(pontos por
fungdo e outras)

Em relacio a FREQUENCIA de encontros da equipe (responsaveis pela execucio)
com o gestor e demais stakeholders, para discutir assuntos do projeto foi:

Diaria

mensal
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Em relacio a FORMA de atualizar o status do progresso do projeto. A analise,

discussdo e atualizacdo do plano do projeto ocorreu...

100% das vezes
em reunibes
formais como
gates (ou
milestones do
projeto) ou
reunides oficiais
pré-definidas no
inlcio do projeto

100% das vezes
em conversas
rapidas e
informais da
equipe com o
gestor. Reunides
formais e gates
foram utilizadas
apenas para
validar
resultados
concretos do
projeto

Leia os dois cenarios sobre a forma de monitorar o progresso do projeto e assinale a
alternativa mais coerente com o projeto estudado. As verificagcbes de PROGRESSO

do projeto pelo gerente (ou responsavel direto) foram...

100% das vezes
realizadas
apenas por meio
de relatdrios
contendo % de
progresso
(realizado x
planejado),
indicadores de
custo e tempo,
etc.

100% das vezes
realizadas por
meio da
apresentagio de
resultados
parciais do
produto
(resultados
tangiveis) como
prototipos,
simulagBes,
desenhos, etc.,
complementadas
com indicadores
de desempenho
do projeto
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Em relagio a RESPONSABILIDADE pela atualizacio do progresso das entregas e

atividades do projeto, assinale a alternativa mais proxima da realidade no projeto

estudado.

A atualizagdo &
feita pelo gestor,
responsavel do
projeto (ou
departamento
especifico), a
partir dos dados
informados pelos
membros da
equipe do
projeto

Cada membro
da equipe do
projeto &
responsavel por
monitorar e
atualizar o
progresso das
suas atividades e
entregas no
projeto

Leia os dois cenarios sobre a ATITUDE frente as mudancas significativas no

projeto e assinale a alternativa mais proxima da realidade.

Ao se deparar
com uma
mudanga

significativa,
emprega-se
grande esforgo
para refazer
todo o plano do
projeto, os
impactos sdo

calculados, e o
contrato é

renegociado com

o cliente antes

da decisdo final

Ao se deparar
com uma
mudanga

significativa, a

equipe discute a
pricridade e o
valor para o
negécio do
cliente e
prontamente
altera o plano,
que é
comunicado aos
demais
interessados
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DA(Questdes abaixo referentes a agilidade)

Em relacio a FREQUENCIA de comunicacio (interacdo) entre a equipe do projeto e
o cliente/ representante do mercado, esta foi:
ndo houve
interacdo entre a
equipe do
Didria Semanal Quinzenal Mensal Bimestral Semestral projeto e o
cliente/
representante do
mero_:.ado

Em relagio a FREQUENCIA de entrega de resultados parciais do projeto (resultados
tangiveis como partes do produto, prototipos, desenhos, simulagoes, relatorios, etc.)
para o cliente, esta foi:

N&o houve

entrega parcial.
Os resultados

foram entreques  Semestral Bimestral Mensal Quinzenal Semanal Diaria
de uma dnica
vez ao final do
projeto

Considere a afirmacdo e responda. Os resultados parciais do projeto foram
constantemente DISCUTIDOS/ VALIDADOS pelo cliente ou representante do
mercado.
Discordo Concordo
fortemente ) ) ) ) for’temente

- [ -]
L Nt
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Em geral, o TEMPO MEDIO necessario para reunir a equipe do projeto, gerente
e stakeholders, analisar uma informacdo e tomar um decisdo sobre uma mudanca no
projeto, foi:

acima de 30 dias de 16 a 30 dias de 11a 15dias de6al0dias de3aSdias dela 2 dias me“‘r’;;:e 24

Em caso de mudancas no escopo do projeto, o TEMPO MEDIO necessario para a
atualizacio do plano e sua comunicacdo para todos os envolvidos (equipe, gerente e
stakeholders), foi:

acima de 30 dias de 16 a 30 dias de11a1Sdias de6al0dias de3aSdias dela2dias memhi;:e 24



