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RESUMO

No atual ambiente de negdcios, a tematica da racionalizacdo das praticas associadas ao
gerenciamento de projetos assume uma importancia singular. E consenso que houve uma
expansao dos métodos &geis entre as companhias nos Gltimos anos. A introdu¢do dessas praticas
ao contexto do Marketing, referenciada como Agile Marketing, vem demonstrando efetividade.
Dados coletados em 2020 revelam que 41% das organizagGes de marketing reportaram a
utilizacdo da Metodologia Agil, ao passo em que 42% possuem planos de implementac&o.
Porém, dada a variabilidade de cenarios de projetos, a aplicacdo de regras rigidas e inflexiveis
as organizagdes insere um fator de complexidade ao gerenciamento eficiente. Surge, portanto,
a necessidade de desenvolvimento de um aparato para a superagdo dessas lacunas, sustentado,
sobretudo, pela adaptacdo ao contexto do projeto e hibridizacdo de abordagens de
gerenciamento. Os resultados obtidos neste trabalham visam ndo apenas contribuir para a
otimizacdo do portfolio de projetos da startup em questdo ou ao &mbito das organizagdes de
Marketing, mas objetivam trazer insights e direcionamentos aplicaveis a outros contextos

institucionais, auxiliando-as em termos de estratégias gerenciais e geracao de valor.

Palavras-chave: Metodologia Agil, Agile Marketing, Scrum, Gestdo de Projetos, Lean

Startup, Hibridizacdo, Tailoring.






ABSTRACT

In the current business environment, the issue of streamlining practices associated with
project management holds paramount importance. There is a consensus that agile methods have
expanded among companies in recent years. The introduction of these practices in the context
of Marketing, referred to as Agile Marketing, is demonstrating its effectiveness. Data collected
in 2020 reveals that 41% of marketing organizations were using Agile Methodology, while 42%
have implementation plans. In 2022, 91% of marketing organizations declared their desire to
implement the method. However, given the variability of project scenarios, the application of
strict and inflexible rules to organizations adds a complexity factor to efficient management.
There is, therefore, a need to develop a methodology to overcome these shortcomings, based,
above all, on the concept of adapting to the context and hybridizing management approaches.
The results obtained in this work aim not only to contribute to optimizing the project portfolio
of the startup in question or to the scope of marketing organizations, but also to provide insights
and guidelines applicable to other institutions, helping them in terms of generating management

increases, from a rationalization regarding the definition of practices, and in value generation.

Keywords: Agile Methodology, Agile Marketing, Scrum, Project Management, Lean
Startup, Hybridization, Tailoring.






LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 - Estrutura do Trabalho ..........coooiiiiiiiie e 23
Figura 2 - O “Triangulo de Ferro” do Gerenciamento de Projetos..........cccccevvvveriviiineniiieninnnn 27
FIgura 3 - O MOAEI0 CASCALA.........cciureiiieiiiieiie ittt 28
Figura 4 - Framework Modelo Incremental .............ccoooiiiiiiiiiiii e 30
Figura 5 - Framework Abordagem IteratiVa...........cccueoieeiiienieiiie e 31
Figura 6 - O “Triangulo de Ferro Invertido” do Gerenciamento de Projetos............ccc.cccevue. 32
Figura 7 - Cronologia das Principais Abordagens da Agilidade ...........cccoccevieiiiiiieiiiennnn 33
Figura 8 - Matriz de Clareza Objetivo VS. SOIUGAOD..........cccuveiiiiiiiiiieiiiee e 48
Figura 9 - Matriz de Complexidade VS. INCEIEZA...........ccvveeriiiiiiiiie e 49
Figura 10- Framework do Processo de Tailoring .........cccoovveriiiiiiiiieiiieiie e 52
Figura 11 - Sugestdes Catalogadas de Tailoring .........ccccovvieriiiiiiiiieiiieee e 52
Figura 12 - Framework Lean STArtUp .........c.eeueeiiieiiiiiee i 60
Figura 13 - Estrutura da Metodologia..........cuveiiieeeiiieeiiie et 67
Figura 14 - Dimens0es Iniciais: Aspectos que Pautaram a Conducéo das Entrevistas ........... 70
Figura 15 - Estrutura de Analise QUalitatiVa............cccueeiiieeiiiire i 72
Figura 16 - Mapa de Relacionamentos entre Aspectos Metodol0gicos..........cccvvevvvveiinenne. 106

Figura 17 - Total de CodificacGes para Nos Secundarios Relevantes dentro de Aspecto

V153 oo 0] (o o oo J PSSR 107
Figura 18 - Relacionamentos mais Frequentes em Projetos Distintos............cccceevvveeiinennn, 109
Figura 19 - Mapa de Relacionamento entre Falta de Skills e Presenca de Membros Nao

DT [ (07 Vo [0 LS TSR OP R RTOPPTTRRRS 110
Figura 20 - Mapa de Relacionamento entre Falta de Skills e Sobrecarga da Equipe............. 111
Figura 21 - Mapa de Relacionamento entre Falta de Skills e Problemas na Gestéo de

ATIVIAAARS ...ttt ettt e re e e be e nae e 112
Figura 22 - Mapa de Relacionamentos dos Nés de Problema no Relacionamento com o

Cliente e Relacdes de Dependéncia com CHente...........cocvveiiieeciiee v 113
Figura 23 - Mapa de Relacionamentos Referentes a Capacidade de Gerenciamento das

R £ (o0 L= TSP O P PSPPSR 116
Figura 24 - Mapa de Relacionamentos Referentes a Efetividade na Comunicacéo Interna.. 117
Figura 25 - Mapa do Relacionamento entre Quantidade de Variaveis no Projeto e

Complexidade dO PrOJELO .......cuuiiieiiiiiee et 118

Figura 26 - Relacionamentos Frequentes vs. NOS RECOITENLES .........cccveevvveevieeeiieeeiiiee, 119



Figura 27 - Distribui¢éo dos Principais Desafios entre 0S Projetos............cccvoverveiinennnene. 122

Figura 28 - Mapa de Relacionamentos Associados a Diferengas Culturais...............c.......... 123
Figura 29 - Mapa Completo dos Relacionamentos Associados a Diferencas Culturais........ 124
Figura 30 - Mapa de Relacionamentos Referentes a Redugéo de Incertezas........................ 125

Figura 31 - Distribuicdo de Aspectos Associados Simultaneamente a Aumento de Incerteza e

de COMPIEXIAAAR ...ttt 127
Figura 32 - Mapa de Relacionamentos Referentes a Nimero Elevado de Stakeholders na

B U ettt 128
Figura 33 - Mapa de Relacionamentos Referentes a Nimero Reduzido de Stakeholders na

B U ettt 130
Figura 34 - Mapa de Relacionamento entre Ruidos de Comunicag&o Interna e Ruidos de

ComuniCagao COM 0 CHIBNTE .......ccueiiiiiii s 131
Figura 35 - Mapa de Relacionamentos Referentes a Ruidos de Comunicagéo Interna......... 131
Figura 36 - Mapa de Relacionamentos Referentes a Mudangas de ESCOPO..........cccceveruneene. 132

Figura 37 - Gréfico do Total de Referéncias sobre a Participacdo das Liderancas em cada

o (0] 1] (o PSPPSR 135
Figura 38 - Mapa dos NOs Referentes a Aspectos Organizacionais..........cccecvveeivveesveeennn, 135
Figura 39 - Grafico de Nds Secundérios Referentes a Participacdo das Liderangas............. 136
Figura 40 - Proposta de Framework de Tailoring..........ccccvveiiiveiiiee e 139

Figura 41 - FOINa de ENFEVISA .........vveiiiiie et e e 167






LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Padrdo do Gerenciamento de Projetos...........cveivieriieiiiieniieiie e 25
Quadro 2 - Fases do Ciclo de Vida do Projeto .........cocveiuieiiieiieiiieiiiesiee e 26
Quadro 3 - Modelo de Gestdo Preditivo VS. Agil .........cccoeeveveveveieeeeccceee e 36
Quadro 4 — Caracteristicas de Ambientes Predivivos vs. Ambientes Adaptativos ................. 36
Quadro 5 - Préaticas em Ambientes Adaptativos e em Ambientes Preditivos ............cc.c........ 55
Quadro 6 - Principios do Lean Manufacturing ...........ccooouerierieiiieiie e 58
Quadro 7 - Contexto Geral sobre as ENtreVistas...........cocvvvveeiiiiire i 68

Quadro 8 — Precedéncias Associadas a Aumento de Incerteza e Aumento de Complexidade

................................................................................................................................... 126
Quadro 9 - Aspectos Relacionados ao Modelo de NegoCios ...........ccoevivriiieniieiiieiiienien, 133
Quadro 10 - Tailoring para Aspectos Referentes ao Modelo de NegocCios...........cccvvevvenens 142

Quadro 11 — Checagem sobre Meng&o aos Relacionamentos Frequentes (ver Topico 4.2).. 143
Quadro 12 - Recomendaces a Contextos Referentes aos Relacionamentos Frequentes (ver

LI o[ S PSPPSR 144
Quadro 13 - Checagem sobre Mencéo aos Desafios Frequentes (ver Tépico 4.3)................ 145

Quadro 14 - Recomendaces a Contextos Referentes aos Desafios Frequentes (ver Topico

) SRR 145
Quadro 15 - Diretrizes Gerais & OrganiZaGao............ccvuureirrreeiiereaiieessireesereesieeesseeessnees 147
Quadro 16 - Tailoring do Projeto: Diretrizes a Cenarios EXCEPCIONAIS..........cccvvveerverervnnnns 149
Quadro 17 - Dimensdes CritiCas a0S PrOJELOS .........ueciuireiiiieeiiiiieeiiee e e sive e see e svee e 151
Quadro 18 - Acdes Associadas as Abordagem Agil e Tradicional ..........ccccceevevevevevevrvennene. 164
Quadro 19 - Ferramentas Associadas as Abordagem Agil e Tradicional ............................. 164
Quadro 20 - Técnicas Associadas as Abordagem Agil e Tradicional ..........c.cccevevevevrvennee. 165

Quadro 21 - Quadro Sintese de Contextos Adaptativos vs. Contextos Preditivos................ 185






LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Caracteristicas A0S PrOJELOS ........coiiiriieiiiie ettt 73
Tabela 2 — CodificagBes apis @ EtaPa B.........ccvevveiiiiieiieie e 120
Tabela 3 — CodificagBes apis @ EtAPA 7........covveiieiieiieiieie e 121
Tabela 4 - ASPECLOS 0a EQUIPE .....ooueiiiieiie e 173
Tabela 5 - ASPECLOS 0a EXECUGHD .....ccuvieieiiiieiiiesite et 176
Tabela 6 - ASPECLOS 0O PrOJELO.......ueeieieiiiiiee e 177
Tabela 7 - ASpectos MetOdOIOQICOS. ... ..ccuuiiieiiiie e 180
Tabela 8 - ASPectoS OrganizZaCiONaS..........coiueeiuieiiiaiee ittt 180

Tabela 9 - Relacionamentos mais Codificados para Cas0S.........cccovveivierieiiieiiieireeniee e 182






SUMARIO

INTRODUGAO .......ooiieeeeieeeeee e en s an s 21
1.1 MOTIVAGED ...ttt 21
1.2 ODJELIVO ...ttt 21
1.3 O ESLAGIO .veiieiiiee et 22
1.2 ESHIULUIA. c.eeeeee ittt e et e e e st e e e enneeeas 23

REVISAO DA LITERATURA ...t 24
2.1 Gerenciamento de ProjJetoS .........ouueiuieiieiiieie et 24

2.1.1 CONEXLUANZAGED .....eevvieiie et 24
2.1.2 Ciclos de Vida dO Projeto .........ccevveiiieiieiiee e 26
2.2 ADOrdagens PreditiVas..........coveiiieiiieiie it 27
2.3 Ab0ordagens AdaptatiVas...........coueeiuierieiiie it 29
2.3.1 M0OdeloS INCrEMENLAIS.......ccvvreeiieeeeieeeeiee e see e e e 29
2.3.2 MOAEI0S TTEIALIVOS ...ttt 30
2.3.3 ADOTAAgEM Al ....cvcvieieieiiececeeeeeee et 32
2.3.4 Dimensdes para Diagndstico de Agilidade..........ccccocoveiiiieecine i, 44
2.4 Técnicas de COMDINACAD ........eeivveeiiiie e 50
P R I U] (o] 1o o PRSP 50
2. 4.2 HIDMAIZACAOD ......eee ettt 52
2.5 Cenério Atual em Organizacdes Digitais: Abordagens...........cccceevivveennen. 58
2.5. 1 LEAN STAMTUD ..vvveiieieeieiiiii ettt e e e a e e e e 58
2.5.2 Agile MArketing .......ccciivireiiiiee et 62

METODOLOGIA ..ottt ettt re e beesba e e 66
3.1  Etapas da PESOUISA.......ueeiiueeeiiieeiiieesiiieeesiee e e stee e stee et e e e saee e rae e 66
3.2 SElECAD 0B CASOS .....eciuveeeiieie et ete ettt e 67
3.3 Analise Qualitativa dOS DadOS.........ccvvveeiiiiiiieiiciieie et 68

3.3.1 Codificacdo das Informagdes ...........ccccveeviveeiiiie i 71

4. RESULTADOS ..ottt sttt nae e 73

4.1 Contextualizag80 d0S Projetos .......ccueveivieeiiiiie i 73
O O R = 0] 1< (o RO EP PRSP 74
.12 PIOJELO 2.ttt 80
.13 PrOJELO 3.t 85

414 PrOJELO 4 oot 89



415 PrOJEIO 5. 93

A.1.6 PrOJEIO 6 ..ottt 97
A.1.7  PIOJEIO 7 oottt 101

4.2 Anélise dos NOs de RelaCionamento ..........cccuvevveerieeiiieesiiresiesseesie e 105
4.2.1 Contextualizacdo sobre Aspectos Metodol0gicos...........cccevvereennenn 105
4.2.2 Andlise Cruzada dos Casos: Relacionamentos Comuns..................... 109

4.3 Analise d0S NOS RECOITENLES ......eevvvreiieeiieeieeeiee e etee e se e siae e sraa e 118
4.3.1 Apresentacdo do Framework..........ccceiviiiiiiiiiniieiieee e 118
4.3.2 Aplicagdo: Analise dos Principais Desafios............ccooveviiieiieinnnnn, 122

4.4 ASPeCtoS OrganizaCiONaiS.........c.eeiviereeiiieeiiieseeenieeaieesneesiee e e e e 132
4.4.1 Mapeamento de Aspectos da Estrutura Organizacional ..................... 132
4.4.2 Participagdo das LideranGas ..........ccovverviereeiiieniieniee e 134

5. CONCLUSOES ..ottt 138
5.1 CONIIDUIGOES ...ttt ettt 138
5.1.1 Tailoring Organizacional .............cccccveiiiii e 141
5.1.2 Taloring do ProJEtO........uueiiiee et 149

5.2 LimitacOes € AgeNda FULUIA ..........covvveiiiie e 151

6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .........cocooeieeeeeeeeeeveeeeeeeee e, 153
APENDICES ...ttt sttt 164
APENDICE A — Caracteristicas de Agilidade..............cocoeeeeeeieeinieercieenae, 164
APENDICE B — GUia 08 ENIEVISta............ccovererererereeiriseserceeeeeesesssesesenseeeen, 167
APENDICE C — Quadros de Codificagdo NVIVO®............c.ccceevvvrvevevevenennne, 173
APENDICE D — Relacionamentos mais Codificados para Casos..................... 182
APENDICE E — Quadro Sintese de Contextos Adaptativos e Preditivos.......... 185

APENDICE F — Referéncias NUMEradas.........ccoovveveereeeeeeeeeeer e eeeeeeeeraeraenans 196






21

INTRODUCAO

A consolidagéo das ideias pretendidas ao final deste trabalho pressupde o entendimento
de alguns conceitos relativos as metodologias de gerenciamento de projetos e das
especificidades associadas ao contexto organizacional. A seguir, sdo apresentadas informacgoes
preliminares para a assimilagdo de conceitos essenciais e, por fim, uma estruturacéo geral que

resume o0s tdpicos principais.

1.1 Motivagdo

A definicdo de préticas de gerenciamento de projetos adequadas a cada contexto €,
atualmente, um desafio. Em 2022, o numero de organizagdes de marketing que declararam o
desejo de implementar o Método Agil em suas operacdes foi de 91% (AGILESHAREPASS,
2022), o que demonstra a sua relevancia, porem, poucas sao as literaturas que definem insumos
completos para a adaptacdo da metodologia aos maltiplos cenarios (CONFORTO et al., 2015).

A percepcéo dessas limitages associadas a dificuldade de adequacdo do Método Agil
a determinados contextos ocorreu a parir de observacdes reais durante o estagio em uma agéncia
de Marketing Digital, em que foram identificados desafios operacionais ocasionados por
dificuldades de gerenciamento e por limitacdes provenientes do desconhecimento sobre as
melhores praticas de atuacdo. A atuacdo direta dentro de um squad agil foi o0 ponto de partida
para a obtencdo dessas percepcdes. Ainda que tentativas de adaptacdo da Metodologia Agil
pudessem ser visualizadas, notou-se uma série de aplicac@es incorretas e a auséncia de diretrizes
adequadas.

A disciplina PRO3475 - Gestdo de Projetos, ministrada pelo departamento de
Engenharia de Producdo da Escola Politécnica, foi fundamental para que essas inadequacdes
na organizacao fossem identificadas e, assim, servissem como objeto de estudo para o Trabalho

de Formatura.
1.2 Objetivo
O objetivo central deste trabalho associa-se ao desenvolvimento de uma metodologia

adequada para mitigar lacunas relativas ao gerenciamento de projetos em uma startup de médio

porte, que realiza consultorias a grandes empresas brasileiras no &mbito do Marketing Digital.
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Apos o entendimento e mapeamento dos aspectos centrais de cada um dos projetos, foi
realizado um diagndstico que objetivou a analise de caracteristicas e particularidades associadas
aos formatos de gerenciamento de projetos encontrados, assim como de oportunidades passiveis
de serem exploradas, tanto a nivel organizacional quanto dentro de cada contexto de projeto.
Houve, ainda, uma comparacao das praticas gerenciais identificadas com a revisdo literaria, a
fim de que fossem constatadas possiveis inadequagdes quanto as implementacdes.

Por fim, a partir de mecanismos de tailoring e de hibridizacdo, foi desenvolvido um
framework adaptativo, cuja estrutura top-down de recomendacdo abrange os niveis da
organizacdo e do projeto a fim de direcionar a instituicdo a adequacdo dos métodos frente ao
modelo de negdcio. Ha dois principais objetivos pretendidos apés o estudo:

1. Definicdo de uma metodologia adequada, com suporte teérico, para a realizacdo

de um diagnoéstico dos projetos;
2. Definicdo de um framework para a adequacdo do gerenciamento de projetos as

diretrizes abordadas na revisao de literatura.

1.3 O Estégio

Este trabalho foi instigado a partir de observacfes provenientes de uma Agéncia de
Marketing Digital de médio porte, a qual se propde a realizar diagndsticos de consultoria de
negocio para grandes clientes a fim de identificar oportunidades e, por conseguinte,
implementar projetos ageis, aliando, durante a execucdo, times de Design Criativo, Business
Intelligence, Marketing Digital e Business Analytics.

A empresa posiciona-se no mercado como uma startup na medida em que busca uma
solucdo inovadora ao mercado de publicidade ao propor uma operagio de “ponta a ponta”. Atua,
portanto, na jornada de consideracdo e encantamento do cliente com projetos que incluem uma
recomendacdo, assim como sua implementacdo atraves de estratégias de martech, squads
multidisciplinares e equipes altamente qualificadas.

Os projetos de implementacdo desenvolvidos pela organizacdo estdo enquadrados no
ambito da Metodologia Agil independentemente de suas peculiaridades e da aplicabilidade do
método, o0 que, potencialmente, gera distor¢des e abordagens organizacionais inadequadas ou,
ainda, incorretas. A observacao desses desajustes contribuiu para a idealizacdo deste trabalho.

Ao final do diagnostico e das andlises, foram elencadas uma série de diretrizes a fim de
tornar a gestdo de projetos, dentro desse ambiente, mais assertiva e, potencialmente, um

elemento gerador de valor a companhia e, potencialmente, a outros modelo de negocios.
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1.2 Estrutura

Este Trabalho de Formatura estd estruturado em seis etapas: Revisdo de Literatura,
Apresentacdo da Metodologia e da Pesquisa de Campo, Andlise Qualitativa, Analise Critica
dos Resultados, Estrutura de Recomendacéo e Conclusdo. Uma explicacdo breve sobre cada
uma das etapas é apresentada na Figura 1.

Figura 1 - Estrutura do Trabalho

« Contexto de Projeto:
» Apresentac3o das

abordagens Preditivas, « Apresentacao da metodologia
Adaptativas e Hibridas; de pesquisa; + Separacao de casos auxiliada
» Apresentacao das técnicas + Apresentacao do contexto de pela ferramenta NVivo ®
de combinacao. cada entrevista;
+ Contexto Organizacional: » Realizac3o das entrevistas

= Agile Marketing:
» Lean Startup.

- Revisdo de Literatura Met?dologla g Anaélise Qualitativa
Pesquisa de Campo
Estrutura de Analise Critica dos
- FAncisdo Recomendacgao Resultados

* Discussao dos principais insights
obtidos na analise;
* Aplicacao do tailoring:
+» Estruturacao do framework
com as conclusoes e
estrutura de recomendacao.

» Fechamento do trabalho,
com apresentacao das
limitacoes e agenda futura

+ Anadlise individual e conjunta
dos casos para obtencao de
insights

Fonte: criado pela autora.
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REVISAO DA LITERATURA

O seguinte tdépico ird abranger uma abordagem tedrica referente as tematicas

desenvolvidas ao longo do trabalho, assim como as referéncias utilizadas.

2.1 Gerenciamento de Projetos

2.1.1 Contextualizacao

Segundo a defini¢do do IPMA ICB:

“Um projeto ¢ definido como um esforgo unico, temporario, multidisciplinar
e organizado para realizar entregas acordadas dentro de requisitos e restricoes
predefinidos” (Traduzido de IPMA ICB, 2015, p. 27).

De acordo com a definicdo do PMBOK (2021):

[Projeto é] um esforco temporario empreendido para criar um produto,
servico ou resultado Unico. A natureza temporaria dos projetos indica um inicio e um
fim para o trabalho do projeto ou uma fase do trabalho do projeto. Os projetos podem
ser independentes ou fazer parte de um programa ou portfélio (PMI, 2021, p. 20).

A consideracgéo do projeto como objeto de analise implica o entendimento do conceito
de Gestdo de Projetos, que envolve a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas ao conjunto de atividades existentes a fim de cumprir os requisitos pretendidos. Possuli,
como finalidade central, a orientacdo das tarefas para garantia de que, ao final, os resultados
estipulados inicialmente sejam entregues. Esse processo ndo possui um encaminhamento Unico
Ou um conjunto normativo rigido para determinados projetos. H4 uma série de abordagens que
podem ser adotadas, isoladamente ou combinadas, para que as expectativas sejam cumpridas.
(PMI, 2021)

A International Project Management Association (IPMA), fundada em 1965, foi a
primeira instituicdo responsavel pelo desenvolvimento de um conjunto metodoldgico proprio
voltado para a para gestdo de projetos. Em 1969, surge o Project Management Institute (PMI),
organizagdo estadunidense que reuniu os principais conhecimentos e boas praticas relativos a
tematica e os difundiu em grande escala, a fim de incrementar o desempenho das instituicdes.

O PMBOK®, desenvolvido pelo PMI, consiste em um guia de ampla utilizag&o que abrange a
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documentacéo relativa as boas préticas de gerenciamento de projetos, contendo um conjunto
normativo de técnicas, especificacbes e métodos que visam ao atendimento das especificacdes
do projeto. Dada a sua relevancia, grande parte das referéncias deste trabalho provieram desse
manual.

A ideia de se estabelecerem boas préticas para gerenciamento ndo esta inteiramente
relacionada a criacdo de regras rigidas e inflexiveis, passiveis de serem atribuidas a todos os
tipos e cenérios de projeto, mas sim a definicdo de um conjunto normativo, adaptavel a cada
circunstancia, que pode aumentar as possibilidades de sucesso ao longo da execucdo (PMI,
2013). H& uma série de topicos continuamente revisados no PMBOK®, que constituem o
Padréo do Gerenciamento de Projetos e orientam as diretrizes internas do projeto. O PMI (2021)
traz doze elementos que representam essa padronizacdo de préaticas, as quais, idealmente,

devem ser identificadas nas organizacgdes (ver Quadro 1).

Quadro 1 - Padrao do Gerenciamento de Projetos

Aspecto Conceito
Intendéncia Conduta de respeito e cuidado. Administracdo com diligéncia.
Equipe Existéncia de um ambiente de equipe colaborativo.
Partes Interessadas Engajamento com as partes interessadas.
Valor Manutencdo do foco no valor.
Viséo Sistémica Reconhecimento, avaliacdo e reacdo as intera¢des com o sistema.
Lideranca Comportamentos de lideranca.
Tailoring Realizacéo do tailoring para e;) ?cc)jjae?ct)?gao da gestéo ao contexto do
Qualidade Promocdo da qualidade em processos e resultados.
Complexidade Navegacdo pela complexidade.
Risco Otimizac&o de respostas aos riscos.
Adg%t:}tl)iiéindca}ge € Adocao de adaptabilidade e resiliéncia.
Change Aceitacdo da mudanca a fim de atingir os objetivos previstos.

Fonte: criado pela autora, adaptado de PMI (2021)

Existem inimeras possibilidades de ambientes de projeto, alguns mais enxutos e
lineares, outros mais complexos e incertos, 0 que exige o estabelecimento de modelos, praticas
e métodos distintos (CONFORTO et al., 2023) para que cada cenario consiga abranger oS
elementos associados ao Padrdo de Gerenciamento de Projetos. O conceito de “Tailoring”
(PMI, 2021), referenciado no quadro (ver Quadro 1) e abordado nos proximos capitulos, prevé
uma contextualizacdo completa do cenério em que o projeto esta inserido a fim de estabelecer

quais as metodologias, técnicas ou ferramentas seriam as mais adequadas.



26

2.1.2 Ciclos de Vida do Projeto

Acerca da natureza singular dos projetos, define-se que ha uma caracterizagao Unica do
ciclo de vida para cada tipo de empreendimento. A realizacdo de estudos e analises sobre
gerenciamento de projetos com base na andlise do ciclo de vida permite que haja uma coleta
significativa de informagdes, assim como o incremento continuo das abordagens utilizadas, o
que se alinha ao principio revisdo ciclica de métodos (WANG; CHEN, 2023) (PMI, 2021).

De acordo com o PMI (2021), o teor das etapas que compreendem o ciclo de vida do
projeto, assim como a sua quantidade, depende, principalmente, do aparato metodoldgico
utilizado e da cadéncia das entregas. Presume-se, portanto, que ha diversas dinamicas de
organizacdo das fases do projeto a depender do teor das metodologias aplicadas. O Quadro 2
apresenta algumas fases que podem compreender o ciclo de vida do projeto a partir de uma

perspectiva linear.

Quadro 2 - Fases do Ciclo de Vida do Projeto

Fase Definicao

- Anaélise sobre a viabilidade do negécio e a capacidade
Viabilidade C
de entrega de cada um dos pontos delimitados.
Design Definicdo do design da entrega e do projeto.
Construcdo da entrega, a qual ocorre juntamente com
processos de analise da qualidade.
Andlise da qualidade e realizacdo de inspecfes para
Teste garantia de que a entrega estd dentro das
conformidades.
Implementagdo das entregas do projeto e eventuais
adaptacdes do cenario organizacional para recebé-las.
Finalizagdo do projeto: fim de contratos, liberacdo da
equipe.
Fonte: adaptado de PMI (2021)

Construcao

Implantacdo

Resultados/Encerramento

E possivel criar uma série de frameworks de trabalho que refletem as dinamicas do ciclo
de vida do projeto dado o tipo de abordagem aplicada e o cenario ao qual esta inserido. Tendo
em vista que diversos tipos de metodologia podem coexistir no projeto, em momentos
concomitantes ou distintos, pode haver uma personalizacdo do fluxo para atendimento das
necessidades observadas. Ha modelos adaptativos, entretanto, que definem outras ldgicas de
organizacdo do fluxo de entradas e saidas, pautando-se ndo em fases do projeto, mas em
capacidade de recursos, a fim de otimizar a continuidade dos processos e minimizar
desperdicios produtivos (PMI, 2021).



27

2.2 Abordagens Preditivas

As abordagens preditivas referem-se aos modelos de gerenciamento plan-driven,
alcunha atribuida a projetos que se comportam de modo linear, com sequenciamento das etapas
e planejamento sistematico do conjunto de elementos envolvidos, cujo principio norteador
envolve a previsibilidade das atividades, que se pautam em rigidos mapeamento e
documentacdo de processos (BIANCHI, 2017). Segundo Boehm (2002), administrar escopo,
custo e prazo € essencial para que o projeto ndo seja comprometido, assim como é necessario
realizar uma extensa e completa documentacdo que contenha o conjunto de requisitos,
observac0Oes captadas durante 0s processos e, ainda, planos de acéo.

O conceito de “triangulo de ferro”, definido por BARNES (1969), explicita a esséncia
dessa metodologia (ver Figura 2) (BERSSANETI et al., 2016). Nessa perspectiva orientada ao
plano, parte-se de um escopo bem definido, para o qual sdo estimados prazo e or¢camento, que
sdo monitorados ao longo do ciclo de vida do projeto (CARVALHO; RABECHINI JR, 2018).

Figura 2 - O “Tridngulo de Ferro” do Gerenciamento de Projetos

Fixo

escopo

Variavel

recursos tempo

Fonte: criado pela autora, adaptado de Bianchi (2017)

O PMBOK (2013), manual de praticas de gestdo de projetos desenvolvido pelo PMI,
destaca cinco principais etapas as que se aplicam 0s processos relativos ao gerenciamento, tais
quais Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e Controle, e Encerramento. Define-
se 0 escopo com objetivos, requisitos, restricbes e demais aspectos necessarios para que 0
projeto cumpra com sua finalidade. Em seguida, ha o planejamento do projeto, onde ha
especificagéo das solugdes, execucdo das atividades, acompanhamento e controle das etapas e,

por fim, o seu fechamento (BIANCHI, 2017). Trata-se, portanto, de uma ideia de
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desenvolvimento sequencial de atividades, com escopo, tempo e custo do projeto determinados
nas fases iniciais do ciclo de vida (PMI, 2021).

O modelo Waterfall, “Cascata” em portugués, foi pioneiro em representar a ideia de
ciclo de vida dentro desse contexto plan-driven. Desenvolvido por Winston Royce, em 1970,
teve suma importancia no ambito do desenvolvimento de software, permanecendo, por anos,
como referéncia (RAJAGOPALAN, 2014). Trata-se de um modelo sequencial, isento de
sobreposicédo de fases e de grandes modificages no decorrer da execucéo (ver Figura 3).

Figura 3 - O Modelo Cascata

s J

0 -
e S
COMO

. SOFTWARE EM PRODUGAD

Fonte: criado pela autora. Adaptado de Royce, 1970

Nesse ambiente, encontra-se 0 Gerente de Projetos, o qual é responsavel por coordenar
os esforcos de planejamento, execucdo, conclusdo das atividades e controle de cronograma,
garantindo, assim, que cada etapa seja executada e que o produto final seja entregue ao cliente
contendo as especificacdes que foram estabelecidas inicialmente (ARTIA, 2019). O modelo
Waterfall perdurou por muitos anos como referéncia, embasando metodologias como Prince2
(BENTLEY, 2009) e Rational Unified Process (KRUCHTEN, 2000).

O processo de gerenciamento de tempo nessa estrutura, segundo o PMI, inclui as
seguintes etapas: definicdo das atividades, sequenciamento, estimativa de recursos, estimativa
de custos e elaboracdo de cronograma. A definicdo das atividades segue uma estrutura
denominada Work Breakdown Structure (WBS), ferramenta visual que demonstra pacotes de
trabalho, que sdo desdobrados em entregas previstas, através de uma organizacao hierarquica.
As saidas principais da etapa de definicdo sdo a lista de atividades com seus atributos e 0s
Milestones, conjunto de eventos marcantes ao projeto (PMI, 2013). O processo de estimativa
de recurso, por sua vez, pode se apoiar em uma ferramenta denominada Resource Breakdown
Structure (RBS), utilizada para o mapeamento e hierarquizagdo dos recursos requisitados pelo

projeto.
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Em relagdo a elaboracdo de cronograma, uma técnica fortemente difundida € a
construcdo do Diagrama de Gantt, um planejamento de atividades representado por meio de
barras, que fornece uma visibilidade em relagdo as datas de inicio e fim de cada uma das etapas,
assim como uma Visualizacdo de precedéncias entre elas. A existéncia de um rigido processo
em relacdo ao estabelecimento de cronogramas alinha-se com a perspectiva de controle de
escopo, a qual pressupbe a existéncia de processos de comunicacdo verticalizados e
centralizados na figura do “chefe”. (KOLOTELO; CARVALHO, 2007)

Os aspectos da sequencialidade e da existéncia de requisitos facilmente elencaveis
sugerem a adogdo de abordagens preditivas, as quais apresentam alta compatibilidade com
processos bem definidos e com menor teor iterativo ou incremental (PMI, 2021). Apresenta,
porém, limitacbes em ambientes de negocio com incertezas e mudangas constantes, cenarios
associados a projetos de teor inovativo, nos quais o planejamento inicial do projeto raramente
mantém-se intacto (EDER et al., 2015).

2.3 Abordagens Adaptativas

O conceito de abordagem adaptativa, que abrange as abordagens Incremental, Iterativa
e Agil (PMI, 2021), surgiu como aparato para adequacdo de praticas de gerenciamento a
projetos aos quais 0s modelos preditivos ndo se enquadravam de forma satisfatéria (LEONELO
2022). Adotam-se abordagens adaptativas em cenarios pautados por um elevado nivel de
incerteza e volatilidade, sendo compativel com ambientes de projeto cujos aspectos internos
podem apresentar alta variabilidade ao longo do seu ciclo de vida.

Para atender ao objetivo proposto, apresenta um escopo direcionado ao
desenvolvimento colaborativo, incremental e iterativo de produtos ou servicos a partir da
participacéo efetiva do cliente, ao mesmo tempo em que ocorre o gerenciamento de riscos (PMI,
2021; LEONELO, 2022). Estabelece-se uma visdo inicial, a qual é trabalhada e refinada ao
longo de uma estrutura ciclica pautada em eventos de feedback com o cliente, eventos internos
da equipe ou, ainda, fenbmenos externos (PMI, 2021; EDER, et al., 2012). Abordagens
Adaptativas e Hibridas implicam uma recorréncia de feedbacks, uma vez que as equipes projeto
estdo em fase exploratoria e desenvolvendo incrementos que devem estar alinhados as
expectativas do cliente. (PMlI, 2021)

2.3.1 Modelos Incrementais
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Define-se modelo incremental como uma abordagem adaptavel a partir da qual entregas
intermediérias sdo produzidas sucessivamente a partir da inser¢do de funcionalidades até que
haja uma capacidade “necessaria e suficiente” para ser considerada completa. Identificam-se,
durante a execucdo, procedimentos referentes a adaptacdo as mudangas, coleta de feedback,
garantia de qualidade, gerenciamento de riscos e aceleracdo temporal, até que sejam entregues
as funcionalidades incrementais requeridas (ver Figura 4). Ha um aspecto de temporalidade
associado a essa defini¢do, uma vez que a Ultima entrega é a considerada como a saida completa
do projeto (PMI, 2021).

Figura 4 - Framework Modelo Incremental

Gerenciar Riscos
e Priorizar
Recursos

Adaptar-se a n Acelerar o Tempo
Mudancgas de de Chegada ao
Requisitos Mercado

Coletar Garantir
Feedback e Qualidade em
Iterar Cada Incremento

o ) Entregar
Dividir o Projeto [T — Entraga Final
em Incrementos Incrementais

Fonte: criado pela autora.

Observa-se um processo essencialmente iterativo, a fim de que, a cada periodo
especificado, haja uma revisdo dos incrementos realizados no produto e rituais de feedback
relativos aos proximos passos e pontos de melhoria. Nota-se, portanto, que em termos de ciclo
de vida, hd um processo de alternancia entre momentos de planejamento e de revisdo, o que é

observado continuamente, até que o produto final seja entregue (PMI, 2021).

2.3.2 Modelos lterativos

Os ciclos iterativos compreendem uma implementacdo inicial simplificada, a qual é
incrementada através de progressdes sucessivas que adicionam novas funcionalidades até que
0 produto seja totalmente finalizado e a entrega final seja realizada dentro dos requisitos

estipulados (PMI, 2021). Ha uma série de implicacdes relevantes referentes a implementacao



desse método, as quais alinham-se a ideia de adequacdo do projeto a cenarios de alta
variabilidade. Blakstad e Tingsborg (2023) reuniram em seu estudo um conjunto de
mecanismos a partir dos quais 0s modelos iterativos visam atender as suas expectativas. Essas
informacdes foram inseridas em um framework, com destaque as relacbes identificadas (ver

Figura 5)

Figura 5 - Framework Abordagem lterativa
1

Solucdo Eficiente e T Incorpor?cao de Flexlhlln:!a_de e E«.;_tlrru_llo a

de Problemas Aprendizados Adaptabilidade Criatividade
‘ | \

l Reducdo de j

Riscos

Fonte: criado pela autora.

A ideia de Solucgéo Eficiente de Problemas (ver 1, Figura 5) € abordada como elemento
central dos métodos iterativos e revela o proprio objetivo da utilizacdo do método. Os Avangos
Rapidos (ver 2, Figura 5), associados diretamente ao conceito eficiéncia, representam a
capacidade da equipe em progredir rapidamente em relacao ao desenvolvimento do produto por
meio de iteracbes. Esses processos implicam uma continua progressdo em termos de
Incorporacdo de Aprendizados (ver 3, Figura 5), que refletem a importancia de acimulo de
aprendizado apds cada ciclo iterativo para ganho de eficiéncia e capacidade de implicacdo de
melhorias no produto. Os aspectos de Flexibilidade e Adaptabilidade (ver 4, Figura 5),
provenientes do processo de aprendizado, representam a capacidade interna para admissdo de
mudancas no desenvolvimento do projeto a partir de insights e feedbacks obtidos ao longo do
processo iterativo. Processos flexiveis e adaptaveis pressupdem um dinamismo interno da
equipe, 0 que promove o Estimulo a Criatividade (ver 5, Figura 5), com liberdade para
exploracdo de ideias e solucdes, processos inovativos e experimentacdes. Todos os aspectos
mencionados pressupdem um esforco continuo para a Reducdo de Riscos (ver 6, Figura 5) ao
longo do ciclo de vida do projeto (BLAKSTAD; TINGSBORG, 2023).

A existéncia dessas flexibilizagbes nos processos é particularmente Gtil em contextos de
entregas rapidas, inacabadas ou inovativas, que podem contar com associacdo entre processo
de iteratividade e incrementalidade, uma vez que ambos se inserem em contextos adaptativos
(PMI, 2021).
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A anélise do ciclo de vida de projetos que se utilizam de formatos iterativos pode ser
representada de diversas formas, sobretudo se hd combinacdo entre abordagens distintas.
Apesar disso, é possivel criar representacdes genéricas para ciclos de vida nesse tipo de projeto,
com representacdes de ciclicidade e continuidade no fluxo, demarcado por pontos de reviséo e
feedback. (PMI, 2021)

2.3.3 Abordagem Agil

O termo “agilidade”, no &mbito do gerenciamento de projetos, refere-se a capacidade de
respostas a mudancgas, cujas naturezas sdo diversas, de uma forma eficiente, com participacédo
coletiva das partes envolvidas no projeto (MAFAKHERI; NASIRI; MOUSAVI, 2008). As
abordagens ageis possuem um carater adaptativo e agrupam um conjunto de metodologias que
possibilitam o desenvolvimento do produto, servico ou resultado a partir da ideia de atuacao
conjunta e participativa.

O “triangulo de ferro” (ver Figura 6), apresentado no contexto das abordagens
preditivas, foi idealizado para um contexto de alta previsibilidade de processos. Ao passo em
que novas necessidade surgiam dentro do &mbito de projetos, essa estrutura foi modificada para
atender aos novos requisitos. Estabeleceu-se uma estrutura na qual Custo e Tempo tornaram-se
elementos estabelecidos no inicio do projeto, ao passo em que 0 Escopo se tornou passivel de
modificacdes (BIANCHI, 2017).

Figura 6 - O “Tridngulo de Ferro Invertido” do Gerenciamento de Projetos

recursos tempo Fixo

escopo

Variavel

Fonte: criado pela autora, adaptado de Bianchi (2017)
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A publicacio do Manifesto Agil demarcou uma mudanca de paradigma em relagdo as
atividades de gerenciamento, sobretudo pela introdugdo de procedimentos iterativos com a
intencdo de gerar incrementos e flexibilidade para absorcdo de mudancas continuas
(CARVALHO; RABECHINI, 2018). A emergéncia de indUstrias cujos projetos apresentavam
necessidades de maior complexidade confrontou o conjunto de regras vigentes, uma vez que se
fez necessario mitigar necessidades provenientes de projetos inovadores, sobretudo pelo viés
das incertezas (AMARAL et al., 2011). O Gerenciamento Agil de Projetos (GAP) surgiu como
uma nova Otica frente aos desafios exigidos pelas novas organizagdes.

O “Manifesto Agil”, publicado no ano de 2001, configurou-se como um rompimento
frente as perspectivas acerca da organizacdo do trabalho. Regido por um ideal de
desburocratizacdo de atividades e atuacdo mais flexivel, alimentou-se de principios
preestabelecidos, como o Lean Manufacturing, a fim de expandir a estratégia agil ao &mbito do
desenvolvimento de software.

A documentacdo dos ideais de agilidade, os quais fundamentaram 0s principios
difundidos atualmente, possui origem anterior ao manifesto. A Toyota Motor Company,
empresa japonesa de automdveis, no final da década de 1980, abordou o pensamento &gil,
anteriormente restrito ao ambito académico (YAMAMOTO; MILSTEAD; LLOYD, 2019), ao
difundir o ideal de “produ¢ao enxuta”, que se pautava, sobretudo, nos principios de eliminacéo
de desperdicios ¢ busca por padrdes que se aproximassem da “perfeigdo” (Salgado & Dekkers,
2018). Dentre as ideologias e ferramentas que surgiram a partir do Lean, destacam-se o Just-
in-Time (JIT) e o Kanban, sendo o segundo um instrumento fortemente presente no contexto
da gestédo agil de projetos.

Acerca das Abordagens Adaptativas, considerando o fator relevancia, é possivel

estabelecer a cronologia apresentada na Figura 7.

Figura 7 - Cronologia das Principais Abordagens da Agilidade

1950 1965 1948 - 1975 1986 1950 2001 2002 -
Ciclo de Deming Ciclo OODA Sistema Toyota The New Scrum Agile Manifesto  Historia
(PDCA) de Producao Product recente da
Development Agilidade e
Game do Scrum

Fonte: criado pela autora.



34

A introdugdo do ciclo PDCA (“Plan”, “Do”, “Check”, “Act”) aos sistemas de
producéo pode ser entendida como uma inclinagdo inicial aos preceitos de agilidade, mesmo
que esse conceito tenha surgido décadas depois. Criado por Walter Shewart na década de 1930
e difundido por Edwards Deming na década de 1950, principalmente nas fabricas da Toyota, 0
ciclo visa o controle total dos processos com planejamento e monitoramento continuos da
qualidade (PACHECO et al., 2012). O ciclo OODA - “Observe”, “Orient”, “Decide”, “Act”
-, por sua vez, também possui aspectos intrinsecos que justificam a sua associacdo a agilidade.
Segundo Sutherland (2014), idealizador do ciclo, ainda que tenha surgido em um contexto
especifico de atividades de guerra, sua aplicabilidade ao ambiente de gestdo de negdcios
potencializa ganhos em termos de produtividade.

Apos o Sistema Toyota de Producdo, um marco na mudanca dos sistemas de producéo,
Takeuchi e Nonaka publicaram o The New Product Development Game, em 1986. Eles
analisaram empresas como Fuji-Xerox, Canon, Honda e 3M, evidenciando o contraste entre
modelos de negocios sequenciais e multidisciplinares, onde as equipes trabalham de forma
integrada, semelhante a um time de Rugby (TAKEUCHI; NONAKA, 1986). Esse segundo
formato, considerado ideal sob a Optica da metodologia, enfatiza a importancia de abordagens
iterativas e incrementais para lidar com a incerteza e a complexidade no desenvolvimento de
produtos. Embora ndo mencionem diretamente o termo Scrum, os autores delinearam o modelo
que Jeff Sutherland e Ken Schwaber consolidaram em 1995, descrevendo a estrutura e 0s
principios do Scrum, com foco na iteratividade e na gestdo de projetos.

O Manifesto Agil surgiu como resultado de discussdes entre um grupo de renomados
profissionais, afeitos aos chamados “lightweight process”, que objetivavam encontrar uma
alternativa as metodologias tradicionais de desenvolvimento de software, que eram lentas,
burocraticas e, geralmente, inflexiveis. O produto final, “Manifesto for Agile Software
Development”, ainda que sucinto, reuniu os valores e principios do desenvolvimento agil
(BECK et al., 2001). As ideias contidas no manifesto, ainda que incipientes, tornaram-se base
para 0 delineamento robusto de diversas perspectivas ageis, que compunham o chamado
“lightweight framework”, como Scrum, Extreme Programming (XP), Crystal, Dynamic-
Systems-Development (DSDM), Adaptive Software Development (ASD) e Feature-Driven
Development (FDD) (RIGBY; SUTHERLAND; TAKEUCHI, 2016).

Ao propor uma mudanca de mindset pautada em colaboragéo, adaptacdo a mudangas,
entrega de valor continua e interacdo frequente com os clientes, a abordagem &gil revolucionou
0 conjunto de processos associados ao desenvolvimento de software, favorecendo a existéncia

de maior flexibilidade e qualidade nos processos (BECK et al, 2001). O manifesto sustenta-se
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em quatro pilares centrais, que preconizam a filosofia agil e definem os aspectos de
comunicacdo, colaboragdo e adaptagdo continua como aspectos essenciais ao desenvolvimento
de processos (BECK et al., 2001):

1. Individuos e interaces acima de processos e ferramentas;

2. Software em funcionamento acima de documentacéo abrangente;
3. Colaboragéo com o cliente acima de negociacao contratual,
4

Respostas a mudangas acima de seguir um plano.

Em seguida, o Manifesto Agil concentrou-se em mapear seus doze principios
norteadores, 0s quais fornecem um detalhamento sobre como aplicar os valores ageis, referidos
anteriormente, na préatica (BECK et al., 2001):

1. A prioridade esta em promover a satisfacdo do cliente através de entregas

continuas, dentro prazo estipulado, de software de valor;

2. Tolerar mudancas de requisitos e adequa-los ao desenvolvimento, mesmo

gue o projeto esteja no fim;

3. Entrega de software funcional, com preferéncia em periodos curtos;

4. Pessoas relacionadas a negocios e desenvolvedores devem trabalhar em

times disciplinares de conjuntamente durante todo o projeto;

5. Construcdo de projetos ao redor de individuos motivados, oferecendo

ambiente e suporte necessarios, assim como confianca em relacdo a seu trabalho;

6. O método mais eficiente de transmitir informacgdes é através de uma

conversa “face a face”;

7. Software funcional é uma medida primaria de progresso;

8. Processos ageis promovem ambientes sustentaveis. Os patrocinadores,

desenvolvedores e usuarios, devem ser capazes de manter essa cadéncia;

9. A existéncia de um continuo processo de atencao a exceléncia técnica e um

bom design sdo aspectos que aumentam a agilidade;

10. Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que ndo

precisou ser feito;

11. As melhores arquiteturas, requisitos e designs provém de times auto-

organizaveis;

12. Em intervalos regulares, o time gera reflex6es sobre eficiéncia. Desse

modo, podem realizar ajustes e otimizacdes que se fazem necessarias.

Ainda que documentados, esses principios ndo constituem uma definigdo formal de
agilidade, mas sim diretrizes para o ganho de eficiéncia em relagdo aos processos de
desenvolvimento de software (WILLIAMS; COCKBURN, 2003). Destaca-se que agilidade ndo
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é sinbnimo de rapidez no contexto de metodologias de projeto, mas sim a capacidade de
adaptacédo da equipe a ambientes de alta dinamicidade (EMANOELE; 2021)

O advento do manifesto representou um verdadeiro marco em relacdo as discussoes
acerca das abordagens tradicionais versus ageis, algumas das quais perduram até hoje. So
apresentadas algumas diferenciacbes entre as abordagens Agil e Modelos Preditivos de

gerenciamento (ver Quadro 3).

Quadro 3 - Modelo de Gestéo Preditivo vs. Agil

Aspectos Preditivo Agil
- . Produto adaptavel que pode ser
Realizacdo de um planejamento - .
S realizado por pequenas equipes e
. minucioso e abrangente para 0 L /
Ideia Geral - sofre melhorias incrementais ao
desenvolvimento de um produto | q icl Probici
revisivel ongo dos ciclos. Propicia uma
P cultura de feedbacks.
Foco Processos Pessoas
Gestéo Comando e controle Lideranca e colaboracdo
Gestdo do Conhecimento Explicita Tacita
Atribuigdo da Funcéo Individual Equipes multifuncionais
Comunicacéo Formal Informal
Cliente Papel importante Papel critico
Ciclo do Projeto Tarefas e atividades Recursos do produto
Modelo de Desenvolvimento Ciclo de Vida Modelo de “Evolucdo da entrega”
Modelo Organizacional Burocratizado Flexivel

Fonte: criado pela autora, adaptado de Nerur et al, 2005.

Eder et al. (2014) delimitaram, em seu trabalho, seis caracteristicas associadas ao
processo de gerenciamento de projetos e suas principais diferenciacdes em projetos Ageis e
plan-driven, as quais possuem grande utilidade em procedimentos de diagnostico de projetos

(ver quadro 4).

Quadro 4 — Caracteristicas de Ambientes Predivivos vs. Ambientes Adaptativos

Continua...
Caracteristica Contexto mais preditivo Contexto mais adaptativo

Ha dois planos de projeto: a) plano geral
Unico plano de projeto, que abrange o | que considera o tempo total de duracdo do
tempo total do projeto e contém os | projeto e apenas os produtos principais; b)
produtos, entregas, pacotes de trabalho | plano de curto prazo que contém apenas as
e atividades. entregas e atividades referentes a uma
fracdo de tempo do projeto (iteragdo).

1) Elaboracdo do
plano do projeto
(Plano)

Descricdo exata do resultado por meio
de texto com normas do tipo
contratuais, numeros objetivos e
indicadores de desempenho.

2) Forma como se
descreve o escopo do
projeto (Escopo)

Descricdo do resultado de maneira
abrangente, desafiadora, ambigua e
metaforica.




3) Nivel de
detalhamento e
padronizacdo ~ com
que cada atividade do
projeto  é definida
(Atividades)

As atividades sdo descritas de maneira
padronizada e organizadas em listas do
tipo WBS. Contém cédigo e sdo
classificadas em conjuntos de pacotes
de trabalho, entregas e produto do
projeto.
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Concluséo.
N&o h& um padrdo para a descricdo das
atividades, que podem ser escritas na forma
de estdrias, problemas, acdes ou entregas. E
ndo ha uma tentativa de organizacao,
apenas a priorizacdo do que deve ser
executado no momento.

4) Horizonte de
planejamento das
atividades da equipe
de projeto (Horizonte)

As listas de atividades sdo validas para
o0 horizonte total do projeto.

As listas de atividades sdo validas para uma
iteragdo, que é definida como uma fracao
do tempo total do projeto.

5) Estratégia utilizada
para o controle do
tempo do projeto
(Tempo)

Empregam-se relatorios com
indicadores de desempenho,
documentos escritos, auditorias e

analises de transicBes de fase. As
reunides da equipe ndo sdo frequentes.

Empregam-se dispositivos visuais que
indicam entregas fisicas do resultado final
(cartazes, adesivos etc). As reunifes sdo
curtas e frequentes.

6) Estratégia utilizada
para a garantia do

O gerente de projeto avalia, prioriza,
adiciona ou altera as atividades do

atingimento do | projeto para que os resultados estejam | experiéncia com os resultados alcancados.
escopo do projeto | em conformidade com o escopo do | A equipe altera as atividades para obter 0s
(Garantia) projeto assinado com o cliente. resultados propostos pelo cliente.

O cliente avalia, prioriza, adiciona ou altera
o produto final do projeto, conforme a

Fonte: criado pela autora, adaptado de Eder et al., 2014

Ainda que haja comumente uma contraposicdo entre abordagens Preditivas e
Adaptativas, é valido destacar que existe a possibilidade de combinagdo entre ambas, assim
como a combinacdo dessas praticas com algumas abordagens filosoficas de gerenciamento de

projetos, como Lean Startup.

2.3.3.1 Métodos Ageis

A partir da definicdo dos doze principios ageis, observou-se uma movimentacdo em
direcdo a expansdo e adaptacdo desses preceitos a diferentes ambitos do gerenciamento de
projetos. E valido esclarecer que Método Agil e agilidade sdo conceitos distintos. Os métodos
pressupdem a realizacdo de uma série de préaticas especificas, ao passo em que o conceito de
agilidade se associa a um contexto mais amplo, em que medidas sdo adotadas para haja ganhos
em termos de eficiéncia produtiva (CONFORTO et al., 2023).

A ideia de centralidade da mudanca como um fator condutor para a agilidade, a énfase
a rapida movimentacdo das equipes a fim de responder adequadamente a mudancas
(JACOBSON et al., 2022) e a reorganizacdo da estrutura interna e dos relacionamentos em
equipe sdo elementos que facilitam aspectos como a comunicacdo e colaboracéo,
potencializando a agilidade nas entregas e reduzindo a importancia dos ‘artefatos
(PRESSMAN, 2011). As

anteriormente, que nortearam o desenvolvimento do manifesto agil, permanecem sendo o cerne

intermediarios” abordagens  “lightweight” mencionadas

da adocdo da agilidade.
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A seguir, serdo apresentados alguns dos modelos prescritivos acerca da implementacéo
do gerenciamento &gil de projetos: XP (Beck, 1999), Crystal Methods (Cockburn, 2001),
Dynamic Systems Development Method (DSDM, http://www.dsdm.org), Adaptive Software

Development (ASD; Highsmith, 2002), Feature-Driven Development (FDD, Felsing e Palmer,
2002) e Scrum (Schwaber; Beedle, 2002).

2.3.3.1.1 Extreme Programming (XP)

A metodologia Extreme Programming (XP) despontou como uma ferramenta que
visava solucionar problemas causados pela existéncia de ciclos de desenvolvimento longos,
comuns em modelos de desenvolvimento tradicionais (FRANCO, 2007). Pauta-se na ideia de
entrega continua de software funcional e de adaptacdo adequada as mudancas, sob 0s principios
de abordagem iterativa e incremental, politicas de feedbacks constantes e énfase na
comunicacdo efetiva entre membros da equipe (BECK, 1999). Além desses elementos, 0s quais
sdo enfatizados na metodologia, é valido elencar outros aspectos descritos por Beck (1999).

1. Programacdo em pares: os desenvolvedores responsaveis pela elaboracdo do

software trabalham em pares, compartilhando conhecimentos, revisando
cddigos e agindo como promotores da qualidade;

2. Testes automatizados: a XP enfatiza a necessidade de criacdo de testes

automatizados a fim de garantir a qualidade do software e facilitar a atuacdo
frente a cenarios de mudancas frequentes;

3. Integracdo continua: a integracdo continua diz respeito a integracdo regular do

cddigo desenvolvido pela equipe, favorecendo o processo de deteccao agil de

problemas e conduzindo a resolucdo imediata.

2.3.3.1.2 Crystal

A abordagem Crystal, assim como a Extreme Programming, busca a promoc¢do de
agilidade durante processos, entretanto, enfatiza o processo de adaptacdo as caracteristicas
especificas de cada projeto e equipe (COCKBURN, 2006). Segundo o autor, cada projeto
apresenta complexidades e especificidades distintas, possuindo, portanto, diferentes
necessidades. Considerando essa ideia, Cockburn (2004) descreveu uma série de metodologias
Crystal, cada uma composta por combinag6es de préticas e diretrizes, adaptadas ao atendimento
das particularidades de um determinado tipo de projeto (apud ABRAHAMSSON et al., 2003)


http://www.dsdm.org/
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Ainda que haja diversos escopos dentro do método Crystal, ha regras, recursos e valores
comuns a todos (ABRAHAMSSON et al., 2003). Os projetos sempre se utilizam de ciclos de
desenvolvimento incremental com periodo maximo de quatro meses, porém, idealmente, a
duracdo compreende um periodo de um a trés meses (COCKBURN, 2006). Enfatiza-se a
comunicagdo, cooperacdo entre membros das equipes e redugdo dos produtos de trabalho
intermediarios. Ndo ha, dentro das especificacbes da metodologia, 0 estabelecimento de
praticas de desenvolvimento, ferramentas ou produtos, 0 que permite sua adaptacdo
concomitantemente as demais préaticas previstas no escopo de gerenciamento agil, como XP ou
Scrum. (COCKBURN 2002 apud ABRAHAMSSON et al., 2003)

2.3.3.1.3 Dynamic-Systems-Development (DSDM)

O método DSDM foi desenvolvido em 1994 atraves de uma iniciativa sem fins
lucrativos no Reino Unido. Seu funcionamento € pautado na ideia de que, em vez de serem
restabelecidas as funcionalidades de um produto e, posteriormente, ajustados 0s recursos
adicionais utilizados e os prazos, ¢ preferivel realizar os ajustes relativos a tempo e recursos e,
por fim, definir os préximos a serem realizados de acordo com as necessidades
(ABRAHAMSSON et al., 2003).

O DSDM compreende cinco etapas centrais. Inicialmente, explicita a necessidade de
um estudo de viabilidade, seguido pela realizacdo de um estudo de negdcios, desenvolvimento
de um modelo de iteracdo funcional, design e construcao das iteragdes. As duas primeiras etapas
sdo sequenciais, enquanto as trés ultimas sdo iterativas e incrementais (ABRAHAMSSON et
al., 2003). O modelo, adicionalmente, trabalha com as iteragdes na forma de timeboxes. A
duracdo de um timebox é predefinida e depende dos resultados que se espera obter ao final,
porém, idealmente, tem duracao de dias ou semanas. A iteracao deve finalizar ao término desse
tempo (ABRAHAMSSON et al., 2003).

2.3.3.1.4 Adaptive Software Development (ASD)

A abordagem Adaptive Software Development (ASD), definida por Highsmith (2000),
pauta-se na adaptacdo continua aos requisitos e as mudancgas emergentes durante o ciclo de vida
do projeto. Foi concebido anteriormente ao advento do Manifesto Agil como uma proposta de
aprimoramento das praticas existentes de gerenciamento de projetos e desenvolvimento de
software (HIGHSMITH, 2000).
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O contexto vigente era complexo. Mudangas, sobretudo econémicas, ocorriam em alta
velocidade, limitando as funcionalidades dos modelos tradicionais de gestdo (ARTHUR, 1996),
0 que exigiu novas abordagens para o desenvolvimento de software. Em suma, o ASD consiste
em uma série de esforcos a fim de promover um equilibrio em situagdes cadticas ou
imprevisiveis. Objetiva o fornecimento de uma estrutura orientada suficientemente para que 0s
projetam consigam transcorrer mesmo com adversidades, mas sem que haja o
comprometimento dos processos criativos (ABRAHAMSSON et al., 2003).

O ASD opera em ciclos, os quais sao divididos em trés fases: Especulacdo, Colaboracao
e Aprendizado Continuo. "Especulacdo™ substitui "Planejamento™ para refletir a incerteza e
evitar a ideia de fracasso. "Colaboragdo™ destaca a importancia do trabalho em equipe para
sistemas altamente mutaveis. "Aprendizado Continuo™ enfatiza a necessidade de reconhecer e
atuar sobre dificuldades e mudancas nos requisitos durante o desenvolvimento
(ABRAHAMSSON et al., 2003).

2.3.3.1.5 Feature Driven Development (FDD)

O “Feature Driven Development” (FDD), desenvolvido no ano de 1999, consiste em
um modelo de gerenciamento agil a partir do qual um software € desenvolvido de acordo com

suas funcionalidades e potencial de agregacéo de valor para o cliente.

[O FDD] utiliza métodos simples, faceis de entender e de implementar,
técnicas de solugdo de problemas e diretrizes de relatorio que fornecem a todos o0s
participantes de um projeto as informagBes necessarias para que tomem decisdes
acertadas e oportunas. (traduzido de PALMER; FELSING, 2002, p.19)

Palmer e Felsing (2002) descrevem o FDD como uma abordagem centralizada nas fases
de design e construcdo de processos pertinentes ao desenvolvimento de software. A abordagem
foi projetada para uma atuacdo conjunta com as demais atividades do projeto e ndo prevé a
utilizacdo de um modelo de processos especifico (PALMER; FELSING, 2002). Incorpora,
ainda, praticas iterativas e enfatiza aspectos de qualidade ao longo do processo, dentre os quais
entregas frequentes e tangiveis, juntamente com o monitoramento continuo do progresso do
projeto (PALMER; FELSING, 2002).

2.3.3.1.6 Scrum
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O Srcum foi referenciado pela primeira vez por Takeuchi e Nonaka (1986), apresentado
como uma estrutura iterativa-incremental (MATTHIES, 2018) para desenvolvimento de
software pautada nos preceitos de adaptabilidade, rapidez e auto-organizagéo, tal como um jogo
de Rugby. O intuito do método nédo € estabelecer o uso de uma ferramenta especifica, mas sim
definir o modo como os membros da equipe devem portar-se para a producdo de um sistema
flexivel e agir frente a cenarios com a presenca de eventuais mudangas (ABRAHAMSSON et
al., 2003). Ao final de cada iteracdo, denominada Sprint, deveria ser obtido um software
funcional como produto (MATTHIES, 2018).

O ambiente de desenvolvimento de software compde-se por diversas variaveis técnicas,
como prazo, requisitos, recursos e tecnologias, as quais estdo passiveis de sofrerem mudancas
ao longo dos processos. Sob a perspectiva de ambientes preditivos, cria-se um ambiente de
grande incerteza e complexidade, pois faltam artificios para lidar de forma adequada com
multivariaveis e incertezas. A ferramenta agil surge como um elemento de flexibilizag&o aos
sistemas, a fim de que possam responder de forma mais adequada as mudancas
(ABRAHAMSSON et al., 2003). Alguns aspectos centrais da estrutura Scrum sao apresentados
a seguir (SCHWABER., 1997):

1. A primeira e a ultima fases, respectivamente Planejamento e Encerramento,

consistem em processos definidos. O conhecimento acerca do modo de
realizacdo desses processos € explicito. O fluxo, por sua vez, € linear, com
algumas iteracGes na fase de planejamento;

2. Afase de Sprint é um processo empirico. Muitos dos processos existentes nessa
etapa ndo sdo identificAveis ou controlaveis. Assim, procedimentos de
gerenciamento de riscos sdo adotados a cada processo iterativo, a fim de evitar
a permanéncia de problemas por longos periodos e maximizar o ideal de
flexibilidade;

3. Os sprints caracterizam-se pela sua ndo linearidade e pelo aspecto da

flexibilidade. Utiliza-se o conhecimento explicito do processo se ele existir.
Caso contrario, conhecimento tacito e procedimentos de tentativa e erro sdo
utilizados;

4. O projeto serve ao ambiente até que haja o seu encerramento. O produto pode
sofrer alteracOes a qualquer momento durante as fases de Planejamento e Sprint
do projeto. Ao longo desses processos, o projeto fica suscetivel a questdes
relativas & complexidade do ambiente, incluindo pressfes competitivas,
temporais, qualitativas e financeiras;

5. O entregavel é determinado durante o projeto.
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A estrutura da equipe Scrum é dividida em trés principais papéis: Product Owner,
Development Team, e Scrum Master (PEREIRA; TORREAO; MARCAL, 2007). Espera-se que
cada membro siga cinco valores centrais: coragem, compromisso, abertura, respeito e foco,
além de autonomia e multifuncionalidade, trabalhando de forma iterativa e incremental e
buscando melhoria de desempenho, direcionada a partir de uma politica de incentivo ao
feedback (GONCALVEZ, 2018).

O Scrum Master é responsavel pela equipe Scrum e possui a responsabilidade de garantir
que houve entendimento geral das atribuicdes de cada membro e que a execugdo esta sendo
realizada de modo adequado. E, ainda, responsavel direto pelo monitoramento das atividades e
entendimento se os principios e valores inerentes ao Scrum estdo sendo adequadamente
seguidos. Por fim, auxilia externamente individuos que desejam interagir com a equipe agil
(GONCALVEZ, 2018).

O Product Owner encarrega-se da funcdo de maximizar o desempenho dos processos e
da equipe para que, ao final da Sprint, seja entregue um produto de alto valor. Responsabiliza-
se, ainda, pelo gerenciamento do backlog do produto, atividade que implica a priorizacdo dos
itens dada a pretenséo final e a garantia de que todos tém clareza sobre cada tdpico. Trata-se de
um responsavel formal pelo conjunto de decisdes e posicionamentos assumidos, devendo ser
procurado pelos demais membros da equipe caso haja algum tipo de problema (GONCALVES,
2018). E o tinico membro da equipe que pode decretar o cancelamento da Sprint (SCHWABER;
SUTHERLAND, 2017).

O Development Team é uma composicao multifuncional que objetiva a entrega de um
incremento funcional ao final de cada Sprint (GONCALVEZ, 2018).

O Scrum posiciona-se como um verdadeiro container de eventos (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2017). As sprints, unidades iterativas, possuem uma duracdo temporal
consistente de, no maximo, um més e podem ser consideradas, dadas as propor¢des, como
pequenos projetos (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017). Todo 0 processo necessario ao
atingimento do Objetivo do Produto, ao qual incluem-se o Planejamento da Sprint,
alinhamentos Diarios, Revisdo da Sprint e Retrospectiva da Sprint, ocorrem dentro de Sprints.
As atividades envolvem: realizacdo de mudancas que ndo coloquem o Objetivo da Sprint em
risco, manutencdo da qualidade, refinamento do Backlog do Produto caso seja necessario e
esclarecimento ou renegociagdo do escopo com o Product Owner (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2017).

O Planejamento da Sprint consiste no processo de organizacdo de todas as atividades

que a equipe precisara executar ao longo da Sprint. O Product Owner tem o papel de coordenar
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esse processo e garantir que os participantes estejam aptos para participarem de discussoes
sobre os itens do Backlog. A fim de que a sprint seja organizada da forma mais organizada
possivel, ha topicos de grande relevancia que devem ser pensados nessa etapa (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2017): o valor da sprint atual para o processo, as atividades viaveis de serem
realizadas e como seré realizado o trabalho destinado a sprint (SCHWABER; SUTHERLAND,
2020). Conta, ainda, com um aparato ferramental diverso, podendo utilizar-se de kanban,
meétodo Planning Poker e Gréfico de Desempenho (EDER et al., 2015).

O Kanban fornece uma visao explicita do fluxo de trabalho, permitindo que equipes
acompanhem o andamento das atividades e identifiquem possiveis gargalos. Oferece, ainda,
flexibilidade na alocacéo de recursos e na priorizacédo das tarefas.

O Planning Poker, segundo Cohn (2008), € uma metodologia de estimacao do tempo de
duracgéo das atividades. Cada membro da equipe, apds o entendimento dos requisitos, estima a
durabilidade, sem interferéncia dos demais membros (apud EDER et al., 2015). Ap0s serem
revelados os valores e discutidos os extremos (valor mais alto e mais baixo declarados), segue
uma nova rodada, até que haja uma convergéncia de resultados (EDER et al., 2015).

As Scrum Dailies sdo reunides diarias realizadas com o objetivo de inspecionar o
progresso em relacéo a meta estabelecida na sprint e realizar adaptacGes caso faca-se necessario.
A duracéo prevista para essas reunides é de quinze minutos, devendo seguir uma recorréncia
diaria e uma recorréncia de horarios. A realizacao desse tipo de evento é de suma importancia,
uma vez que instiga a comunicacao aberta entre 0s membros da equipe, promovem a tomada
rapida de decisdo e, por vezes, dispensam a necessidade de realizacdo de novas reunides para
lidar com um eventual problema (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020).

A Review concentra-se na inspecao das entregas da Sprint do estabelecimento de futuras
adaptac6es. Compreende um momento de apresentacdo das tarefas concluidas e colaboracdo da
equipe em relacdo a visualizacdo de novas oportunidades. E possivel introduzir & Review o
procedimento de checagem ao backlog do produto como forma de auxiliar na obtencdo de
insights (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

Por fim, a Retrospectiva delimita a finalizacdo da Sprint, objetivando o mapeamento de
atividades que funcionaram e das que nao obtiveram sucesso, desencadeando discussdes acerca
das melhores formas de atuacéo no ciclo posterior (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

O Scrum ¢, atualmente, 0 metodo agil mais presente entre as instituicbes (CONFORTO
et al., 2015). Segundo informacgGes do 16th State of Agile Report (2022), 87% das organizagdes
entrevistadas mencionaram fazer uso do Scrum, enquanto 56% disseram fazer uso de Kanbans

e 27% utilizam-se do “Scrumban”, uma estrutura hibrida entre os dois. Considerando os dados



44

obtidos pela organizagdo nos trés Gltimos anos, o Scrum continua a liderar em termos de
representatividade frente as demais metodologias, partindo de 58% no 14th State of Agile
Report, publicado em 2020, para, aproximadamente, 90% na pesquisa atual.

Trata-se de um método versatil, que possui adaptacfes a contextos de grandes equipes,
como o Scrum of Scrums, em que representantes de cada equipe se reinem regularmente para
coordenar e sincronizar o trabalho entre as equipes, assim como o Large Scale Scrum (LeSS)
ou o Scaled Agile Framework (SAFe), que fornecem orientacbes especificas para a
escalabilidade do Scrum (LARMAN; VODDE, 2008)

2.3.4 Dimensdes para Diagnostico de Agilidade

O diagnostico de projetos em relacdo a metodologia de gerenciamento, assim como o
processo de estudo ambiental para a analise da viabilidade de implementacgéo ferramental, s&o
aspectos fundamentais para a fundamentacéo de estruturas de recomendacéo. Diversas analises
foram realizadas em literaturas, grande parte voltada ao ambito do desenvolvimento de
software. Determinados aspectos, porém, possuem aplicabilidade a multiplos contextos
organizacionais, servindo como base para o estudo de adequacéo de um modelo metodoldgico
a um ambiente especifico.

Bianchi (2017) e Mafakheri et al. (2008) realizaram analises a partir de diversos estudos
que abordam ferramentas de diagnostico relativas ao gerenciamento de projetos, com intuito de
reunir construtos e dimensdes relevantes a cenarios adaptativos e preditivos. Uma vez que 0s
autores consolidaram uma revisdo bibliografica bastante fundamentada, as ideias coletadas
pelos autores, a partir de seus estudos, foram aproveitadas (HIGHSMITH; COCKBURN, 2001,
PAULK, 2001, COCKBURN 2002; BECK; BOEHM, 2002, BOEHM; TURNER, 2003;
LIPPERT et al, 2002; KENNEDY; PHILBIN, 2014; WYSOCKI, 2006; CONFORTO, 2013).

Mafakheri et al. (2008) realizaram uma pesquisa pautada em uma densa revisao de
literatura (HIGHSMITH; COCKBURN, 2001, PAULK, 2001, COCKBURN 2002; BECK;
BOEHM, 2002, BOEHM; TURNER, 2003), a partir da qual delimitaram Indicadores de
Agilidades, parametros definidos numericamente como uma representacdo do nivel de
adequacdo do projeto ao contexto adaptativo. Sdo definidos os seguintes indicadores:
Dinamismo, Tamanho da Equipe, Comunicacdo, Testes, Skills e Conhecimento dos
Desenvolvedores e Cultura.

O primeiro fator mencionado nos trabalhos de Bianchi (2017) e Mafakheri et al. (2008),

Dinamismo, alude a capacidade da equipe em responder as mudangas e realizar entrega
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continua de software, segundo Highsmith e Cockburn (2001, apud Bianchi, 2017). Em outros
contextos ageis, pode ser associado ao incremento de valor constante direcionado ao produto
ou servico. Trata-se de um encaminhamento a satisfacdo do cliente, aspecto declarado no
Manifesto Agil (BECK et al., 2001), e, consequentemente, capacitacio para atuagao frente a
mudancas de requisitos sem dispéndio excessivo de recursos (MAFAKHERI et al., 2008).

Highsmith e Cockburn (2001, apud Bianchi, 2017), Cockburn (2002, apud Bianchi.
2017) e Boehm (2002, apud Bianchi, 2017) abordam que o Tamanho da Equipe é destacado
como um fator essencial a adequagdo ao método agil, uma vez que suas funcionalidades sao
compativeis com times pequenos, com, idealmente, até 10 pessoas. Em cenérios que exigem
rapida adaptacdo, faz-se necessario equipes de projeto diversificadas, com habilidades diversas,
experiéncia prévia e skills associadas as exigéncias de escopo (PMI, 2021).

A Comunicacdo € um aspecto central entre os stakeholders do projeto, de acordo com
Boehm (2002, apud Bianchi, 2017) e Boehm e Turner (2003, apud Bianchi, 2017). E
considerada ponto critico a agilidade, como evidenciado no Manifesto Agil (BECK et al.,
2001), sendo o critério para dimensionamento do parametro. Nd&o ha um modelo ideal de
comunicacdo, devendo as estratégias e o ferramental serem adequados ao contexto, o que pode
implicar, inclusive, uma comunicacdo de carater “osmotico” caso as equipes sejam pequenas e
geograficamente proximas (PMI, 2021).

Acerca da participacdo do cliente, idealmente, o nivel de dedicagéo do cliente ao projeto
deve aproximar-se de 80%, de acordo com Lippert et al. (2002 apud Mafakheri et al.,2008) para
projetos com alto nivel de agilidade.

O indicador Testes refere-se a quantidade de testes automatizados realizados pela
equipe, a qual deve ser superior a 80% (MAFAKHERI et al., 2008). Pode ser estendido a
diversos contextos de agilidade como uma representacdo da frequéncia de realizacdo de
testagens, essenciais ao agil.

A presenca de equipes multidisciplinares e altamente capacitadas é fundamental para
um bom desempenho em ambientes adaptativos. E necessario que a maior parte do time possua
skills técnicas e responsivas frente a cenarios dinamicos, de acordo com Boehm e Turner (2003,
apud Bianchi, 2017). Ressalta-se a importancia dos conhecimentos explicito e tacito ndo apenas
durante a realizacdo do projeto, a fim de que haja um acimulo de experiéncias e percepcoes
aplicaveis em projetos posteriores (PMI, 2021). Além do aspecto técnico, elementos como
adaptabilidade, resiliéncia, comunicacdo aberta e colaboragdo sdo essenciais em um contexto
de agilidade (PMI, 2021).
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Por fim, 0 andamento adequado das atividades e funcionalidades dentro de um contexto
adaptativo, de acordo com Lippert et al. (2002 apud Mafakheri et al., 2008), é dependente direto
da existéncia de uma Cultura interna que favoreca uma atuacao dindmica e horizontalizada das
equipes, dando a cada membro a liberdade de realizar mudangas necessérias. Segundo o PMI
(2021), cada equipe de projeto desenvolve a sua propria cultura, a qual pode ser registrada
através de um conjunto de normas ou identificada por meio dos comportamentos e acfes dos
membros. Essa estrutura individualizada que existe dentro do projeto opera dentro de uma
cultura organizacional, porém, reflete os métodos de trabalho e de interacdo Unicos da equipe.
Uma abordagem preditiva, por exemplo, adequa-se a um contexto cultural mais diretivo, ao
passo em que abordagens adaptativas apresentam maior compatibilidade a equipe
autogerenciaveis PMI (2021).

O processo de introducdo de novos moldes de gerenciamento, sobretudo como uma
forma de adaptacdo ao contexto, pode esbarrar no aspecto cultural. Dingsoyr e Moe (2013),
abordam a ideia de resisténcia a mudancas como algo independente do grau de flexibilidade
promovido pela organizacao, associando-as, em muitas situacfes, ao desentendimento das
motivacOes ou das formas ideais de aplicacdo. Pode ser que o0 contexto em que o projeto esta
inserido possua aversdo a riscos e restricoes (SAGESSER; JOSEPH; GRAU, 2013) ou que
mudancas adotadas muito repentinamente e sem a devida preparacdo ambiental gerem
desconforto e facam a equipe retornar aos antigos moldes de trabalho (BECK et al., 2022 apud
BIANCHI, 2017). Dingsoyr e Moe (2013) consideram que ndo se deve esperar um cenario
isento de resisténcias, mas sim, atuar em prol da sua reducdo. Ha criticidade quando as
liderancas ndo apoiam o processo de mudanca (PMI, 2021).

Eder (2012) realizou uma extensa revisao bibliografica a fim de definir “Caracteristicas
de Agilidade”, um conjunto de praticas que aborda Ac¢des, Técnicas e Ferramentas apropriadas
a préaticas ageis ou tradicionais de gerenciamento. Conduzindo um sistematico processo de
identificacdo de temos especificos nos textos por meio de um software, Eder listou os elementos
encontrados, definindo-os como aspectos associados a ambientes mais adaptativos, mais
preditivos ou comuns a ambos. A partir da analise dos processos em relagdo aos elementos
apresentados e a combinacao resultante, é possivel ter uma visdo do posicionamento geral do
projeto a partir de uma abordagem hibrida. Um detalhamento da metodologia pode ser
encontrado em seu estudo (EDER, 2012). A lista simplificada desses elementos foi considerada
neste trabalho (ver Apéndice A).

Kennedy e Philbin (2014) desenvolveram uma ferramenta a partir da analise de

dimensdes, as quais foram delimitadas a partir de uma extensa revisdo de literatura. Ainda que



47

ndo tenham proposto uma estrutura de recomendagéo que correlacionasse cada dimensdo com
abordagens de gerenciamento de projetos especificas, seu estudo pode ser til para a
delimitacdo das caracteristicas relevantes de processos e realizacdo de analises posteriores,
sobretudo em relacéo a sugestao de abordagens hibridas.

As dimensdes “Pessoal”, qual engloba skills e multifuncionalidade da equipe, e
“Cultura”, abordadas por Kennedy e Philbin (2014), também foram referenciadas por
Highsmith e Cockburn (2001), como apresentado no capitulo “Dimensdes de Agilidade”. Além
desses aspectos, a ferramenta de Kennedy e Philbin (2014), denominada Health Check Tool,
também considera Tecnologia, Processo, Recursos e Impacto como dimensdes que devem ser
consideradas no ambito do gerenciamento de projetos. As dimensfes propostas sdo avaliadas
em relacdo ao nivel em que estdo contempladas no projeto, com as classificagdes “Baixo”,
“Médio” ou “Alto”.

O parédmetro Tecnologia implica o processo de avaliacdo das ferramentas tecnoldgicas
necessarias para a realizacdo das atividades do projeto e, por conseguinte, a defini¢cdo do nivel
de tecnologia demandado (KENNEDY; PHILBIN, 2014).

Processo, por sua vez, refere-se a iniciativas como adequacdo do projeto em relacdo a
adocdo de estruturas de gerenciamento orientadas a processos, implementacdo de iniciativas
eficientes de planejamento, comunicacdo efetiva com stakeholders, constantes revisdo e
aprendizado a partir das atividades realizadas (KENNEDY; PHILBIN, 2014). Ambientes
adaptativos associam-se ao aspecto do planejamento aberto, com intento de promover o
engajamento dos stakeholders em prol do atingimento das expectativas (PMI, 2021)

A dimensdo Recursos abrange o conjunto de stakeholders envolvidos no projeto, assim
como a infraestrutura interna que ira suporta-lo e a organizacdo interna do pessoal frente ao
processo de gerenciamento dos processos. Impacto, por fim, refere-se a qualificacdo das saidas
referentes ao projeto, identificacdo dos seus atributos, potencialidades de aprendizado a partir
das entregas, geracdo de impactos futuros e, em determinados casos, avaliacdo de impacto
ambiental (KENNEDY; PHILBIN, 2014).

Wysocki (2006) desenvolveu sua estrutura de diagnostico pautada em quatro dimensdes,
ndo abordadas enfatizadas ainda neste trabalho: Clareza no Objetivo e Clareza na Solucgao,
analisadas combinadamente, e Incerteza e Complexidade, também avaliadas conjuntamente
(BIANCHI, 2017). O trabalho do autor foi voltado ao desenvolvimento de software, porém, é
possivel adaptar os aspectos que foram dimensionados ao direcionamento de equipes de projeto
de diversas naturezas, sobretudo em relacdo a forma como vao conduzir o processo de garantia

do atingimento do escopo.



48

Acerca da primeira anélise, Clareza no Objetivo e Clareza na Solugéo, defende que, caso
ambos estejam bem definidos, uma abordagem plan-driven mostra-se adequada devido a
afinidade desses projetos com cumprimento de cronogramas e especificacdes de recursos. Caso
0 objetivo esteja claro, mas a solucdo ndo, deverda ser utilizado um procedimento de
gerenciamento que considere as peculiaridades do projeto e as necessidades emergentes, nao
havendo recomendacdo especifica. Se ambos ndo estiverem claros, por sua vez, idealmente
deve ser adotada uma metodologia iterativa, cujo foco esta no incremento de valor ao cliente e
ndo no cumprimento de cronogramas especificos, para que se atinja uma resolucédo final. A
Metodologia Agil é compativel com essa definicdo. Se hé clareza na definicdo, mas no ha no
objetivo, ha uma incoeréncia procedimental, a qual deve ser revista (WYSOCKI; 2006) (Ver
Figura 8).

Figura 8 - Matriz de Clareza Obijetivo vs. Solugdo

]
Nio esta claro ‘

|

Objetivo + ‘

Esta claro

i
|
|
|
J

Esta Clara Nio esta clara
Solucio

Fonte: traduzido de Bianchi (2017)

A segunda anélise, dimensionamento Incerteza vs. Complexidade, evidencia modelos
de estratégia a serem considerados a depender da relacdo entre as dimensdes. A existéncia de
altos indices de incerteza pode estar associada a projetos que possuem alto grau de inovagéo ou
a determinados tipos de escopos com 0s quais a equipe do projeto ndo tem experiéncia prévia,
0 gque implica a adoc¢do de abordagens adaptativas, muitas vezes extremas. Em alguns cenarios
sdo pautados por alta complexidade e incerteza, pode ser dificil identificar elementos causais,

0 que intensifica mais ainda essas dimensdes (PMI, 2021) (ver Figura 9).
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Figura 9 - Matriz de Complexidade vs. Incerteza

Iterativa ‘w

Adaptativa

v

_________

Fonte: Traduzido e Adaptado de Bianchi (2017)

O modelo linear relaciona-se a abordagem plan-driven, referenciada anteriormente. A
abordagem incremental implica a realizacdo de revisbes sistematicas e ciclos de
desenvolvimento para incremento de valor ao cliente a cada etapa. S&o realizadas entregas
parciais e ciclos de feedback, o que a diferencia da abordagem linear, porém, séo semelhantes
no quesito necessidade de documentacdo e obediéncia a processos bem delimitados. A
abordagem adaptativa associa-se a presenca de aspectos associados a iteratividade e
incrementalidade sob um viés de agilidade. A abordagem extrema, por sua vez, ¢ aplicada em
condicdes bastante restritas, em que solugcdes e metas sao desconhecidas e ha um elevado grau
de incerteza e imprevisibilidade quanto ao resultado.

Ainda que o modelo de Wysocki (2006) categorize projetos em clusters bem
delimitados, de acordo com as suas caracteristicas principais, € possivel utiliza-las como
instrumento para a proposicdo de abordagens combinadas a partir do entendimento das
particularidades do projeto. Em relacdo ao gerenciamento temporal, por exemplo, existe a
possibilidade de adaptar ferramentas, como WBS e Gantt, em cenérios especificos, combinadas
a praticas ageis (CONFORTO et al., 2015).

Lideranca é um aspecto definido como fundamental no contexto do gerenciamento de
projetos. Trata-se de uma dimensdo complexa, uma vez que ndo hd modelos de lideranca
considerados ideais, ha aqueles adequados a determinados contextos (PMI, 2023). A criticidade
do projeto ou o grau de colaboracéo interno pode implicar a definicdo do modelo de lideranca,
assim como o estilo pessoal, e pode alternar, por exemplo, entre (PMI, 2021):

1. Atuagdo mais diretiva em contextos criticos, dada a maior possibilidade de

clareza e impulso, em um curto tempo, do que em uma proposta de resolucdo
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colaborativa dos problemas. Projetos que podem ocasionar problemas
associados a inexperiéncia da equipe, como os inovadores, também podem ser
beneficiados por esse modelo de lideranca.

2. Delegacéo de poder aos funcionarios e incentivo a colabora¢do em ambientes
com alto engajamento, sem a necessidade de um contexto centralizador.
Equipes experientes e ambientes fortemente colaborativos enquadram-se nesse

cenario.

Ambientes adaptativos, a partir das informacdes apresentadas, aparenta compatibilidade
com um formato de gestdo majoritariamente colaborativo internamente e pouco dependente do
contexto de lideranca organizacional, dado o aspecto da autogestdo das equipes. Porém,
entende-se que, em momentos pontuais, uma intervencdo diretiva pode mostrar-se mais
eficiente. (PMI, 2001)

2.4 Técnicas de Combinacéo

2.4.1 Tailoring

O PMI (2021, P.185) define:

“Tailoring € a adaptagdo deliberada da abordagem, da governancga e dos
processos do gerenciamento de projetos para torna-los mais adequados a determinado
ambiente ¢ ao trabalho a realizar”.

O conceito de Tailoring, a nivel de projeto, implica um conhecimento profundo do
cendrio ao qual o projeto esta inserido, percorrendo aspectos como abordagens de
desenvolvimento, conjunto de processos ao longo do ciclo de vida, entregas, stakeholders para
a definicdo do melhor cenario de gerenciamento para determinado contexto de projeto.
Fundamenta-se em aspectos relacionados a Padrdo de Gerenciamento de Projetos (ver Quadro
1), cultura e valores organizacionais (PMI, 2021, p.184).

Trata-se de um conceito recente e que delimita a primeira formalizacdo acerca da
hibridizacdo de métodos e abordagens de gestdo de projetos, sendo definido em um cenario
pautado por dificuldades de generalizacdo das abordagens ageis a todos os tipos de projeto,
sobretudo quando identificam-se resisténcias & mudanga, necessidade de mudanca de cultura

ou processos decisorios descentralizados e de criacdo de frameworks hibridos pelas préprias
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organizacoes, aspecto referenciado dentre as boas praticas abordadas nos manuais de gestéo de
projeto (PINTON, 2020).

A hibridizag8o de processos e métodos e recomendada a fim de atender as necessidades
especificas de cada projeto (PMI, 2021). Chen, Ravichandar e Proctor (20216) exploram esse
aspecto a partir da ideia de “better pratices” acima de “best pratices” no contexto agil, ou seja,
ndo existem praticas completamente adaptaveis a todos os contextos, mas sim préaticas que se
adequam a contextos organizacionais especificaS. O conceito, entretanto, ndo implica uma
obrigatoriedade na aplicagdo da hibridizacdo, mas sim uma analise critica acerca da
necessidade, ou ndo, de incorporacdo de frameworks ou préticas flexiveis de gerenciamento
(PMI, 2021).

O framework adotado pelo PMI (2021) aborda uma relacdo de precedéncia entre a
realizacdo do tailoring a nivel organizacional e a nivel de projeto. E necessario entender,
inicialmente, o quanto restricbes a niveis superiores, como politicas organizacionais que
formalizam métodos especificos, impactam o grau de flexibilidade para a realizacdo do
tailoring no projeto.

Apos a andlise das variaveis a nivel institucional, inicia-se o processo de defini¢cdo dos
objetos de analise do tailoring a nivel de projeto, que devem estar compreendidos, de acordo
como PMI (2021), entre: Selecdo do ciclo de vida e abordagem de desenvolvimento, Processos,
Engajamento, Ferramentas e Métodos e Artefatos.

O seguinte passo implica a introducdo do framework definido para o projeto e, ao longo
da execucdo, um acompanhamento das varidveis a fim de que sejam introduzidos,
constantemente, refinamentos ao método. A realizacdo do tailoring ndo deve ser restrita a
inicializacdo do projeto, mas deve possuir um teor critico e iterativo, com direcional a
aprendizados, coletas de feedback e refinamento de processos ao longo do ciclo de vida do
projeto (PMI, 2021) (ver Figura 10).



Figura 10- Framework do Processo de Tailoring
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Fonte: PMI (2021)

O PMBOK, além de apresentar o framework para a realizacdo do tailoring ao longo do
ciclo de vida do projeto (ver Figura 10), abrange alguns procedimentos recomendaveis frente a
desajustes em situagdes corriqueiras ao longo da execucgéo do projeto (ver Figura 11).

Figura 11 - Sugestdes Catalogadas de Tailoring
Situacao Sugestao de tailoring

Entregas de baixa qualidade

Adicione malis ciclos de verificacdo de feedback e etapas
de garantia da qualidade.

Membros da equipe ndo sabem como prosseguir ou
realizar o seu trabatho

Longos atrasos a espera de aprovagdes

Adicione mais etapas de orientacao, treinamento e
verificacdo.
Tente simplificar as decisdes de aprovacao, reduzindo o

nimero de pessoas autorizadas a tomar decisdes até
determinados limites de valor.

Muitos trabalhos em andamento ou grande volume de
descarte

Partes Interessadas ndo estao envoividas nem
compartilham feedback negativo

Falta de visibilidade e entendimento do andamento do
projeto

Use técnicas como mapeamento da cadeia de valor e
quadros Kanban para visualizar o trabalho, identificar
questdes e propor solucdes.

Avalie se as informacdes compartilhadas com as partes
interessadas sao suficlentes; se os ciclos de feedback foram
adotados e estao funcionando. O engajamento mais profundo
pode funcionar melhor do que a simples comunicagao.

Verifique se as medidas apropriadas estdo sendo coletadas,
analisadas, compartilhadas e discutidas durante as reunides
da equipe com as partes Interessadas; valide as medidas
acordadas entre a equipe e as partes interessadas.

Questdes e/ou riscos para os quais a equipe nao esta
preparada continuam a surgir, exigindo que a equipe
resolva, em vez de continuar com o trabalho

Explore as causas raiz para saber se ha falhas relativas aos
processos ou as atividades do projeto.

Fonte: PMI (2021)

2.4.2 Hibridizacéo

Comumente, a apresentacdo das abordagens &geis se d& como um contraste as

abordagens orientadas ao plano, como apresentado na sessdo 2.3. Os aspectos como autogestdo
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das equipes, desenvolvimento de estregas parciais, alta participacéo do cliente, planejamento a
curto prazo, associados a agilidade, sdo contrapostos aos principios de organizagdo sequencial
de processos, planejamento e documentacdo detalhados e apego ao seguimento do plano
definido inicialmente.

Ainda que, a primeira vista, a combinacéo entre abordagens plan-driven e ageis pareca
incompativel, é valido considerar que projetos sdo “empreendimentos Unicos” (TURNER;
MULLER, 2002), com diversas variaveis de atuacéo e, portanto, passiveis de se utilizarem de
combinagfes Unicas de métodos. A realizacdo do tailoring é elemento fundamental, nesse
contexto, para que haja um aproveitamento efetivo dos métodos e abordagens,

Conforto et al. (2015) realizaram um estudo completo sobre diversas literaturas que
contemplam a tematica da combinacdo entre metodologias &geis e tradicionais de
gerenciamento de projeto. Em sua analise, discorrem que essas combinacdes sdo benéficas uma
vez que permitem a associacao das melhores praticas de cada uma das abordagens, ao passo em
que possibilitam uma analise isolada de cada uma delas para a proposicdo de solucdes. E
possivel, ainda, que diferentes abordagens ageis sejam combinadas, constituindo um modelo
hibrido do tipo “Agil-Agil (TEOCHARIS et al, 2015).

Conforto et al. (2023) definem abordagens hibridas como elemento necessario em
termos de promocéo de agilidade, uma vez que métodos ageis isoladamente ndo sao capazes de
abranger a variedade de contextos existentes, cada um com as suas particularidades e graus de
complexidade. Conforto et al. (2015) elencaram alguns beneficios provenientes da utilizacéo
de abordagens hibridas, tais quais o equilibrio da previsibilidade, antecipacdo de problemas e
mitigacdo de riscos com a flexibilidade necessaria para 0s processos de inovacéo e geracdo de
resultados de impacto, possibilidade de combinacédo entre o aspecto disciplinar e a autogestao
de equipes, tidos como incompativeis ou ainda combinacdo entre papéis atrelados a universos
distintos de gestdo, como Gestor de Projetos e Scrum Master.

H& uma distincdo entre modelo, método e praticas. Modelo inclui o conjunto de
atividades, atores, membros e dimensdes. Método, por sua vez, associa-se ao conjunto e praticas
para 0 atingimento de um objetivo especifico. Praticas, por fim, implica acGes, métodos e
ferramentas para a execucdo de atividades especificas (CONFORTO et al., 2023). A criacdo de
modelos hibridos apresenta desafios justamente pela dificuldade de contemplacdo de elementos
importantes em cenarios muito particulares. Porém, sua defini¢do esta atrelada a sete aspectos
mencionado por Conforto et al. (2023):

1. Fornecimento de solugdo customizada para cada contexto, dado que ndo ha

praticas universalmente adequadas;
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2. modelo pauta-se no atingimento dos objetivos e entrega de valor ao cliente, que
deve ter essa percepg¢éo. Foco direcionado a resultados;

3. Capacitacdo da organizacdo para a busca por modelos customizaveis ao
contexto, ndo apenas por modelos prontos;

4. Visdo sistémica e dindmica durante todas as etapas do projeto;

5. Criagdo de ambiente que estimule a criatividade e a experimentacdo, e ao
mesmo tempo que atenda aos requisitos do contexto;

6. Priorizacdo da transparéncia e a da colaboracdo. Deixar claro as
responsabilidades e atribuicdes de todos e as agdes a serem colocadas em
pratica.

7. Maximizacdo do uso de recursos e talentos. Racionalizagdo das atividades a

partir do afastamento continuo de elementos que ndo agregam valor.

Iniciativas hibridas séo comumente observadas no ambito do marketing. O 4th annual
state of agile marketing report (AgileSharepass, 2021) revelou que 53% dos profissionais da
area afirmam utilizar-se de estruturas hibridas, em vez de modelos prontos, como Scrum ou
Kanban, como forma de potencializar seus resultados.

Alguns pontos de atencdo devem ser destacados. Por vezes, determinados tipos de
projeto que utilizam, concomitantemente, abordagens adaptativas e preditivas deparam-se com
situacOes conflitantes. Projetos cujo contrato é fixado previamente, por exemplo, s&o menos
abertos a eventuais mudancas ao longo do projeto, as quais demandam renegociacdo de
requisitos e or¢camentos iniciais. H4 um conflito, portanto, com a ado¢éo de praticas ageis, que
perdem capacidade de lidar eficientemente com mudancas (BROWN; A, LEE; K, 2020). Poder
haver, porém, a combinac&o entre a elaboracdo de um Business Case no inicio do projeto, como
forma de esclarecer pontos essenciais do projeto de forma efetiva com o cliente (PMI, 2021), e
um processo posterior pautado em condigcdes adaptativas, o que poderia ser um modelo de
hibridizacéo efetivo. A importancia do tailoring € visualizada, nesse contexto, como forma de
maximizacdo das potencialidades de cada abordagem e reducdo de impactos negativos.

O processo de hibridizacdo pode estar, em um outro cendrio, associado a etapas distintas
do ciclo de vida do produto a depender do carater dos procedimentos. Essa configuracdo impede
que haja canibalizacdo entre os métodos, mas a existéncia de divisGes entre as etapas pode
ocasionar uma limitacdo exploratdria que a combinacdo concomitante das abordagens poderia
proporcionar.

Conforto et al. (2021) apresentam, em seu estudo, um modelo de hibridizag&o cujo

objetivo é a definicdo de ferramentas associadas contextos mais ou menos preditivos, 0s quais
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sdo classificados através das praticas adotadas internamente. Uma problemaética identificada
por eles é que empresas tendem a focar em metodologias especificas, como se fosse algo
necessariamente positivo, e ha pouca movimentacdo em relacdo a criacdo de frameworks
préprios para o contexto do projeto (CONFORTO et al., 2023). As préticas elencadas pelos
autores foram empacotadas em dimensdes que os autores afirmam ser “universais” para a
analise do gerenciamento de projetos, independentemente do aspecto metodoldgico, tais quais:
Gestdo do Escopo, Gestao de Cronograma, Gestdo de Pessoas e Recursos, Gestdo da Qualidade,

Gestdo de Riscos e Gestdo de Custos (ver Quadro 5) (CONFORTO et al., 2023).

Quadro 5 - Praticas em Ambientes Adaptativos e em Ambientes Preditivos

Continua...
Praticas Associadas a Ambientes Praticas Associadas a Ambientes
Preditivos Adaptativos
Resultado final apresentado de forma | Descri¢do de alto nivel do resultado final,
descritiva, utilizando texto ou imagens e | muitas vezes de maneira visual, abrangente e
contendo um alto nivel de detalhes. ambigua, que ird evoluir ao longo do projeto.
Escopo | A forma de se alcancar os resultados é A forma d~e € alcancar os resultados do
descrita. de maneira padronizada e projeto nao é totalmente  predefinida,
. X ~ ._ | evoluindo ao longo do tempo e sendo
organizada, seguindo uma sequéncia S .
. priorizada de acordo com 0 que tem maior
preestabelecida. ;
valor para o cliente no momento.
Unico plano do projeto, abrangendo o tempo | Diferentes  niveis de  planejamento,
total, indicando o produto, entregas, pacotes | abrangendo intervalos de curto prazo e suas
de trabalho e atividades. respectivas entregas e atividades.
Estima-se o periodo necessario para . . -
. g Estima-se o0 periodo necessario para
completar um conjunto de atividades, . . !
completar determinada atividade do projeto,
Tempo |tomando como base aspectos de o .
p . o o tomando como base técnicas quantitativas e a
complexidade para as atividades priorizadas, N
. . ; - relacdo de esforco (homens-hora).
e assumindo uma capacidade fixa da equipe.
Uso de planilhas e calculos de wvalor | Uso de dispositivos visuais e diagramas que
agregado e andlise de desempenho, | permitem verificar o andamento das entregas
avaliando as informagdes relacionadas ao | e desempenho de prazo do projeto ao longo
desempenho em prazo. do tempo com foco em valor.
, - . Caélculo de recursos necessarios a partir da
Caélculo de recursos necessarios a partir de L1 .
— L M andlise da quantidade de pessoas
técnicas quantitativas e a relagdo entre . . p
(capacidade) disponivel para se alcangar
esforco e tempo (homem-hora) com base no . . ;
X determinada velocidade para cumprir as
escopo fixo. . S
Recursos atividades definidas.
. . Controle de recursos a partir da anélise de
Controle de recursos a partir de planilhas e . o
) o P velocidade (produtividade), comparando com
célculos, tendéncias e analise de . ) o
: - ~ o planejado e o realizado, verificando a
desempenho, avaliando as informagdes - e
X capacidade e a eficiéncia dos membros da
relacionadas ao uso dos recursos. -
equipe
A Qestao da Qualidade do projeto OCOIE POI' | eqta0 da qualidade corre de forma continua
meio  de  fluxogramas,  auditorias, N :
. - x e paralela em relacdo ao desenvolvimento do
histogramas, culminando na geracdo de . . - o
2 - projeto por meio de reunides periddicas.
Qualidade relatérios de qualidade.
Controle de qualidade partir de auditorias e Contr_ole de qualidade a partir de
- o experimentos e testes, com reunifes de
andlises de transicBes de fase, ou marcos i P~
. . acompanhamento, utilizando protétipos e
(milestones) do projeto. <
demonstracoes.




Andlise de riscos a partir de analises
quantitativas e simulacdes como a de Monte
Carlo.
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Conclusio...

Analises de risco a partir de analises qualitativas
como a relacdo probabilidade ximpacto.

Riscos Monitoramento a partir de auditorias para Monitoramento a partir da ver_ificagéo dos
e n . . resultados dos testes e experimentos que
verificacdo das agOes realizadas, seus efeitos . e .
e atualizacio dos riscos permitem verificar os riscos ao longo do
' desenvolvimento.
Estimam-se os custos do projeto por meio de Est_lmar_n-se 0S CUStoS do projeto por melo de
estimativas baseadas em dados historicos estimativas do tipo botton-up ou analogla_s com
calculando o custo de cada recursé projetos passados de acordo com a priorizacao
NeCesSArio das atividades mais importantes a serem
Custos ' desenvolvidas.

Controle a partir de analise de reservas e valor
agregado, documentando  todas  as
informacdes referentes ao custo e rastreando
0s gastos realizados, visando manter o projeto

Controle a partir do uso de diagramas que
permitem verificar a relacdo de valores
acumulados e percentual concluido (custos x
valor), de forma a avaliar a implementacdo de

dentro do orgamento estipulado. funcionalidades e o resultado obtido.
Fonte: adaptado de Conforto et al. (2021)

Ha mencdo um contexto relevante no ambito dos modelos hibridos, que é o de
Ambidestria Organizacional, o qual, em contexto de Gerenciamento de Projetos, associa-se a
existéncia simultanea de projetos cujo contexto € mais preditivo e outros mais adaptativos,
ambos imersos em um mesmo contexto organizacional (VINEKAR; SLINKMAN; NERUR,
2006 apud CONFORTO et al, 2023). Esse ambiente exige que as equipes desenvolvam seus
proprios métodos de gerenciamento interno, o que é potencialmente benéfico, mas que
potencializa uma baixa colaboracéo entre equipes e alto investimento em treinamentos a cada
tipo de abordagem (VINEKAR; SLINKMAN; NERUR, 2006 apud CONFORTO et al, 2023).

2.4.2.1 Aplicabilidade

Zorzetti et al. (2022) desenvolveram um estudo cujo objetivo era analisar a combinacéo
entre metodologias 4geis e metodologias “pilares”, capazes de compensar as defici€ncias
advindas das praticas puramente ageis. Foram estudadas as atividades de dois times de
desenvolvimento de software, as quais incorporaram processos ageis, aliados as praticas de
User-Centered Design e Lean Startup. O objetivo era entender como ocorria a combinacgéo
entre abordagens e quais 0s impactos gerados ao desenvolvimento.

A légica da combinacdo sustenta-se na necessidade de estabelecimento de um modelo
de negbcios pautado por um processo do tipo ‘“construir-medir-aprender”, associado ao
conceito de Lean Startup e tipico das abordagens lightweight, e um incisivo apelo as

necessidades do cliente ao longo das etapas de desenvolvimento do produto, fundamentado nas
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praticas de User-Centered Desing, as quais englobam os preceitos de Human-Centered Design,
Design Thinking e Double Diamond (ZORZETTI et al., 2022). Ap6s uma imersdo nos
procedimentos adotados pelas equipes, com questionarios, entrevistas e observacdes diarias das
rotinas implementadas, foram identificados aspectos dos processos aos quais aplicam-se as
metodologias descritas.

A figura do usuério foi um dos elementos centrais identificados nas equipes, as quais
devem entender as reais necessidades do usuario, criar um produto que, de fato, se proponha a
atendé-las e estabelecer uma relacdo de proximidade e empatia com os stakeholders. A
abordagem Lean Startup insere-se no contexto de experimentacdo e realizagdo de ciclos
iterativos com o objetivo de aprimoramento dos processos. Justifica-se pela presenca de um
modelo de negdcios onde ha a geracdo de hipoteses, as quais devem ser testadas por meio de
experimentos e, posteriormente, validadas com o usuério quantas vezes forem necessarias.
Trata-se, ainda, de uma metodologia para lidar com mudancas provenientes de pivotamentos
(GHEZZI; CAVALLO, 2020). O Método Agil utilizado pelas equipes, Extreme Programming,
implica rituais e procedimentos que impactam diretamente a forma como lidam com as
iteracOes de desenvolvimento.

Ao final da analise, que pode ser conferida na integra no estudo de Zorzetti et al. (2022),
concluiu-se que a combinacdo das abordagens propiciou um jeito organico de organizacédo e
capacitacdo para lidar com mudancas, sobretudo por seu carater exploratério e experimental.
Ainda que o estudo tenha se restringido a equipes de desenvolvimento de software e que haja
pouca literatura referente a mescla dessas abordagens (MAFAKHERI; NASIRI; MOUSAVI,
2008), é possivel analisar a sua aplicabilidade em projetos distintos dadas as caracteristicas de
processo apresentadas. A depender do objetivo e das caracteristicas intrinsecas ao projeto, 0s
ciclos de melhoria do produto podem ocorrer mediante apresentacdo de prototipos ao cliente
ou de testes com usuarios (GOTHELF; SEIDEN, 2013). Ha tolerancia a erros nesse processo,
uma vez que, caso um produto ndo atinja seus objetivos frente a exposicdo ao publico, podera
ser remodelado e ter seus requisitos alterados para atingir os objetivos pretendidos (GHEZZI;
CAVALLDO, 2020).

Os autores evidenciam a necessidade de haver um processo agil de validacéo do produto
ou servico, ao invés de haver um dispéndio excessivo de tempo em processos de documentacao
extensos. Trata-se de uma metodologia compativel com projetos em que ha prazos curtos e
poucas relacdes de dependéncia entre as atividades. E recomendavel, ainda, a definicio de
equipes pequenas e multidisciplinares, o que facilita a gestao interna, segundo Boehm e Turner
(2003, apud Bianchi, 2017).



58

2.5 Cenario Atual em OrganizacGes Digitais: Abordagens

2.5.1 Lean Startup

As organizagBes vivenciam um constante movimento de diferenciagdo, frente a
concorréncia, e absorcdo de praticas que incrementem seus processos e produtos.
Referenciando, especificamente, as startups tecnoldgicas, ha uma série de praticas adotadas em
torno da valoracdo do produto, tratamento de incertezas e gestdo do modelo de negdcio.

Tendo em vista a existéncia de lacunas em modelos preditivos de Planos de Negdcio,
sobretudo pela existéncia de um afastamento do cliente em relagéo ao planejamento do produto,
Ries (2011) e Blanck (2013) abordaram principios da ideologia Lean, elaborada em um
contexto de manufatura pela Toyota Motor Company, nas atividades de desenvolvimento em
startups, dando origem ao conceito de Lean Startup (apud GHEZZI; CAVALLO, 2020).

Os principios do Lean Manufacturing, segundo Womack (1997) abordam,
essencialmente, as ideias de geracao de valor centrada no cliente e eliminacdo de desperdicios
a fim de que esse processo de agregacdo de valor ao cliente seja continuo (apud FILHO;
FERNANDES, 2004). Definidos pela Toyota Motor Company, surgiram a partir da observacéo
de uma cadeia sistematica de procedimentos que geravam desperdicio e, por conseguinte,
reduziam a capacidade produtiva da organizacdo. Esse cenario direcionou esfor¢os para o
desenvolvimento de uma nova metodologia produtiva, a qual se pautava, primordialmente, na
eliminacdo dos estoques excessivos existentes na fabrica e na identificacdo e correcdo rapida
de eventuais problemas durante a producdo (FARIA et al., 2006).

Ha diversos principios associados ao Lean Manufacturing, os quais foram abordados
por diversos autores. Wang, Lane, Conboy (2012) referenciaram alguns desses principios apos
a realizacdo de um extenso trabalho de revisdo de literatura. Considerando os objetivos deste
trabalho, foram selecionados alguns elementos que apresentam maior compatibilidade com o
modelo de negdcio da empresa escolhida para analise (ver Quadro 6). (Liker, 2003, Hibbs et
al., 2009, Joyce and Schechter, 2004, Womack and Jones, 1996, Liker, 2003, Poppendieck and
Poppendieck, 2003, Mujtaba et al., 2010, Sugimori et al., 1977, Bradley, 2007, Kniberg and
Skarin, 2010, Anderson and Garber, 2007, Deming, 1986, Liker and Hoseus, 2008)

Quadro 6 - Principios do Lean Manufacturing

Continua...

Principio Definicéo


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121212000404#bib0135
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121212000404#bib0100
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121212000404#bib0100
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121212000404#bib0120
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121212000404#bib0245
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121212000404#bib0135
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121212000404#bib0180
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121212000404#bib0180
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121212000404#bib0160
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121212000404#bib0225
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121212000404#bib0040
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121212000404#bib0125
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121212000404#bib0125
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121212000404#bib0020
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121212000404#bib0070
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121212000404#bib0140
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Concluséo.
A prética de Kaizen permite que a equipe identifique e implemente constantemente
melhorias em seus processos e estratégias.
Analisar e projetar o fluxo de trabalho necessario pode ajudar a identificar gargalos e
areas de desperdicio, permitindo haja otimizagao de processos para geracao de valor

Kaizen

Value Stream

Mapping de forma mais eficiente.

Kanban Board e O uso de um quadro Kanban e a limitagéo do trabalho em andamento podem ajudar
Limitagdo de WIP a equipe a visualizar e priorizar suas tarefas, mantendo um fluxo de trabalho

(Work in Progress) equilibrado e evitando a sobrecarga.

Acompanhar métricas relevantes e utilizar esses dados para orientar as decisdes e
melhorar continuamente as estratégias é fundamental para o sucesso.
A abordagem PDCA permite que a equipe de marketing planeje suas atividades, as
Plan-Do-Check-Act execute, verifique os resultados e ajuste suas estratégias com base nas descobertas.
(PDCA) Isso ajuda a garantir que haja uma constancia de planejamento e ciclos de
aprendizado continuo.
A prética de Hansei incentiva a equipe a refletir sobre seus erros e aprender com
eles, promovendo uma cultura de aprendizado e melhoria continua.

Fonte: adaptado de Wang, Lane, Conboy (2012)

Medir e Gerenciar

Hansei

Assim como Reinertsen e Shaeffer (2005) introduziram a filosofia Lean no ambito de
P&D, Ries (2011) e Blanck (2013) concentraram esforgos em entender sua aplicabilidade ao
desenvolvimento de produtos em startups (apud GHEZZI; CAVALLO, 2020). Esse tipo de
empresa, segundo Blanck (2013), diferencia-se dos demais por estar em processo de busca por
um modelo de negdcios, ao passo que os demais formatos de instituicdo se concentram em
aplicar modelos preexistentes, sendo esse um elemento que exige novas abordagens de atuagéo.

As ideias centrais preconizadas pela abordagem Lean Startup envolvem um processo
iterativo constante para a validacdo de hipoteses, o desenvolvimento de MVP, Minimum
Product Value, para que possa haver uma testagem do produto, aprendizado continuo,
entendimento das percepcdes iniciais do cliente e realizacdo de pivotamento caso haja
necessidade de reformular o modelo de negocio ou especificacdes do produto. Trata-se de
buscar “uma sintese entre a visao da empresa e o que os clientes aceitariam: ndo se render ao
que os clientes acham que querem ou dizer aos clientes o que eles devem querer” (RIES 2011).
Ghezzi e Cortimiglia (2018) sintetizaram as etapas abordadas por Ries (2011), Eisenmann et

al. (2011) e Blank and Dorf (2012) em uma visualizacdo de processos (ver Figura 12).
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Figura 12 - Framework Lean Startup

Iteracoes 1

[ .
 Construcido

| .

, davisdo do

| negécio
|

Pivotamento

Escalacao
do negécio

Fonte: Traduzido de Ghezzi e Cortimiglia (2018)

A construcdo da visdo do negocio implica o processo de criacéo e design das ideias que
serdo incorporadas ao negocio (ver 1, Figura 12). Essa visdo deve permanecer ao longo do
desenvolvimento do projeto, sendo substituida apenas se houver algum tipo de intercorréncia.
Essa etapa ndo faz parte explicitamente do modelo Lean Startup.

A formulagdo do modelo de negdcios e hipoteses, etapa conseguinte, implica a criacdo
do modelo de entrega ao cliente e a construgédo de hipdteses a serem trabalhadas (ver 2, Figura
12). N&o ha o desenvolvimento de algum produto ao final nessa etapa, apenas de ideias. A
construcdo de experimentos visa comprovar ou refutar o conjunto de levantamentos realizados
na etapa anterior (ver 3, Figura 12). Diversas abordagens de testes podem ser desenvolvidas e
a obtencdo das respostas ocorrera na etapa posterior de mensuragdo de resultados.

A partir do cenario encontrado apoés a realizacdo de experimentos, inicia-se um processo
de suma importancia para o negécio, o qual envolve a interpretacdo dos resultados obtidos e a
incorporacdo de aprendizados (ver 4, 5, Figura 12). Ha uma tomada de decisdo critica, que
envolve: Pivotar, ou seja, modificar radicalmente algumas dimenses do modelo de negécios,
Iterar, que envolve um conjunto de modificacbes mais simples para a testagem de novas
hipdteses, Escalar, processo que ocorre quando hd uma conviccdo na sustentabilidade do
modelo de negdcios e, portanto, opta-se pela movimentacdo para expansdo e ganho em escala,
ou Desistir, decisdo advinda de resultados negativos dos testes os quais indicam que o modelo
e negocios proposto ndo é sustentavel (ver 6, Figura 12) (GHEZZI; CORTIMIGLIA, 2018).

Ainda que esse modelo tenha sido idealizado a partir de processos de desenvolvimento
de produtos em startups incipientes, Blank (2013) defende que as préaticas Lean Startup ndo se
restringem a novos negdcios em empresas de tecnologia, mas a qualquer tipo de corporacéo

que deseja implementar um novo modelo de negdcio pautado em inovagdo. O conceito de MVP,
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por exemplo, é aplicado em determinadas areas de grandes empresas ja consolidadas no
mercado, como Apple e 3M (apud GHEZZI; CAVALLO, 2020).

As préticas de descoberta associadas ao Lean Startup sdo altamente compativeis com as
Abordagens Adaptativas, havendo, muitas vezes, uma interface entre Método Agil e Lean
(WANG; LANE; CONBOY, 2011). A aplicacdo de ferramentas ageis isoladamente possui
limitacGes relacionadas ao entendimento de problemas e busca por solucGes, potencializando
desperdicio de recursos (ZORZETTI; SIGNORETTI; SALERNO; MARCZAK; BASTOS,
2022). Frente a esse cenario, uma proposta para as organizacdes digitais é a atuacdo conjunta
de metodologias ageis com o Lean Startup, nas etapas de execucdo e testagem do produto,
respectivamente, como forma de reduzir as incertezas em projetos que visam a implementagéo
de um modelo de inovacdo (WANG; LANE; CONBOQY, 2012)

Embora haja compatibilidade, h& diversos elementos que diferenciam o método &gil do
Lean. O método 4gil introduz préaticas especificas para projetos, inicialmente no
desenvolvimento de software e depois em outros contextos de gestdo de projetos. Ja os
principios Lean ndo se restringem a praticas ou projetos especificos, configurando-se como um
conjunto filosofico aplicavel a unidades especificas ou a toda a organizagdo. Assim, enquanto
0S grupos ageis tém uma limitacdo dimensional para que as regras metodoldgicas sejam
aplicadas de modo efetivo, 0 Lean tem efeitos potencialmente maiores em ambitos mais amplos,
como o organizacional. Observa-se também uma diferenca de foco. Métodos ageis visam
racionalizar processos com um aparato metodoldgico e colaboracdo com o cliente, buscando
desenvolver um produto funcional em pouco tempo, que pode ser incrementado posteriormente.
Ja o foco principal do Lean é eliminar desperdicios, potencializando processos e rituais ageis
ao eliminar processos desnecessarios e aproveitar recursos subutilizados. (WANG; LANE;
CONBOY, 2012)

Wang, Lane, Conboy (2012) apresentaram em seu estudo uma analise acerca da
aplicacdo de principios Lean em grandes organizacGes, dos mais diversos ambitos, que ja se
apoiavam em praticas ageis. Cada projeto apoiou-se em um conjunto de elementos Lean
compativeis com o seu contexto. Ao final da analise, concluiu-se que os principios que
demonstraram maior efetividade nas experiéncias foram os que incluiam aspectos como: visdo
de ponta a ponta do processo, a remocao de gargalos e 0 Kaizen em cenarios onde ha incentivo

a experimentacdes.

2.5.1.1 Sistemas Kanban
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Em ambientes Lean, o ferramental para difusdo de informac6es envolve a utilizacdo dos
controles visuais, que ilustram 0S processos e permitem 0 processo de comparagdo entre
realizado versus meta (PMI, 2021). O quadro de tarefas kanban foi o mais difundido entre as
organizagOes e consiste em um sistema de cartdes que objetivava propiciar o controle da
producdo através da execucdo de pedidos de producdo ao departamento de fabricacdo e, no
processo subsequente, de retirada a partir de um conjunto estabelecido de instrugdes (FARIA
et al., 2006).

Seguindo as regras prescritas para a utilizacdo do mecanismo, ainda que 0s
trabalhadores tivessem que realizar a producdo dentro de um determinado periodo, apenas
poderiam inicia-la quando fosse sinalizado. O racional da sua utilizacdo sustenta-se no fato de
trabalhadores ndo possuirem uma visibilidade completa da cadeia produtiva e, assim, nédo
conseguirem obter uma dimenséo acerca da quantidade de matéria prima sera requerida ao
longo dos processos.

O aspecto da redugdo de desperdicios (FARIA et al, 2006) e a facilidade de
implementacao propiciaram a adaptacdo do mecanismo para outros tipos de organizagéo além
do ambiente fabril. O kanban € comumente associada ao Scrum nas organizacdes, sendo comum
gue kanban e Scrum coexistam durante a realizacao das atividades, uma estrutura denominada
“Scrumbam” (LADAS, 2009). A utilizacdo concomitante dessas duas abordagens requer uma
analise da compatibilidade entre as suas diretrizes e da aplicabilidade desses aspectos ao
projeto.

O modelo Scrum, isoladamente, é constituido por intervalos finitos de tempo, que
podem ser timeboxes ou sprints. Inicialmente, o backlog de priorizacéo da sprint é preenchido
com atividades provenientes do backlog do projeto. As tarefas no backlog da sprint atual sdo
detalhadas e mantidas constantes durante o ciclo. Em sistema kanban, as tarefas sdo puxadas
em um fluxo continuo a partir de um tnico backlog, que é alimentado regularmente durante as
dailies. H4, portanto, um modelo de backlog dinamico, o qual € frequentemente reestruturado
ao longo de intervalos especificos de tempo (RODRIGUES; DOMINGUES; OLIVEIRA,
2023).

2.5.2 Agile Marketing
Atualmente, as organizacGes estdo imersas em uma realidade dindmica, a qual exige

uma mudanca de mentalidade em prol de desafios tecnologicos, sobretudo através do

conhecimento das ferramentas que emergem no mercado. O objetivo primordial desses esforgos
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é a adaptacdo de suas necessidades e interesses aos valores e principios emergentes. O
marketing € um dos ramos do ambiente de negdcios que estd imerso nessa tendéncia (PERKIN,
2022).

Nesse contexto, tendo em vista a rapida difusdo das metodologias 4geis como escopo
de estratégias de negdcio e o amplo processo de adequagdo das organizag¢fes desvinculadas ao
desenvolvimento de software aos preceitos de agilidade, o Marketing Agil tornou-se uma
tendéncia, possuindo especificidades que facilitaram sua adaptacdo rapida as mudancas.
(CONBOY; FITZGERALD; 2004).

A oficializacao desse processo ocorreu com a publicacdo do Agile Marketing Manifesto
(2012), o qual propunha (YUSOFF et al., 2019):

1. Validacdo do aprendizado mais do que comportamentos pautados em opinido e
convencdes;
Campanhas adaptativas e iterativas mais do que campanhas “Big-Bang”;
Processos de descoberta junto ao cliente mais do que predigdes estaticas;
Planejamento flexivel mais do que planejamento rigido;

Responsividade as mudangas mais do que seguir um plano;

© o~ w D

Recorréncia de experimentos pequenos mais do que experimentacfes longas e

dispendiosas.

Segundo informacdes do 3rd Annual State of Agile Marketing (AgileSharepass, 2020),
41% das organizagbes de marketing reportaram utilizar o Agil e, dos que ainda néo fazem uso,
42% possuem planos de implementacdo. Em 2022, o nimero de organizac6es de marketing que
declararam o desejo de implementar o0 método foi de 91% (AgileSharepass, 2022).

A aplicacdo das principais metodologias ageis ao marketing visa a identificacdo de
potenciais projetos de alto valor, aos quais as equipes deverao concentrar seus esfor¢os (GERA;
GERA; MISHRA, 2019). Nesse contexto, destacam-se: 0s aspectos da alta centralizacdo nas
necessidades do cliente, ponto focal do Marketing Agil desde sua origem (YUSOFF et al.,
2019), o qual direciona as atividades para o atendimento das necessidades e urgéncias dos
clientes, presenca de ciclos curtos de trabalho, testagens sistematicas e flexibilidade a eventuais
solicitac6es ao longo do ciclo do projeto, garantindo a minimizacdo dos prejuizos as entregas
(FEITOSA; DOS REIS; NEGRI, 2021). Esses aspectos representam um contraste frente a
abordagem tradicional do marketing, pautada no alongamento das atividades e em
procedimentos mais burocréticos em relagéo a tratativa de problemas (YUSOFF et al., 2019)

Segundo Sachdeva & M. (2022), as habilidades de marketing presentes em uma

empresa sdo capazes de revelar o modo como ela utiliza o conhecimento do mercado e faz uso
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das informacges para adaptar-se rapidamente as mudangas relacionadas ao mercado. Ao longo
dos ultimos anos, o escopo &agil, compreendido em sua totalidade, tornou-se o instrumento mais
comum e efetivo acerca desse processo de elevagdo do marketing dentro das institui¢oes,
devido, sobretudo, ao avan¢o das comunicacgdes e ao crescimento acentuado do Marketing
Digital e das plataformas de Midias Sociais (YUSOFF et al., 2019; PERKIN, 2022).
Dentre os beneficios do direcionamento de processos &geis ao marketing, além dos ja
mencionados anteriormente, pode-se acrescentar (EWEL, 2020):
1. Aprimoramento da produtividade, o que inclui:
a. Focalizacdo nos aspectos de maior relevancia aos clientes ou em
elementos desejaveis em termos de relevancia de mercado;
b. Eliminacdo de desperdicios;
c. Substituicdo de reunides longas por dailies curtas e objetivas;
d. RealizagOes de acordos preliminares sobre indicadores de sucesso e
sobre as metodologias para mensura-los;
e. O marketing é validado através de experimentos e testes.
2. Visibilidade acerca do impacto das iniciativas de marketing: a adocdo das
metodologias ageis, sobretudo o modelo de Srcum, ao propor uma série de
praticas multidisciplinares e iterativas, favorece o entendimento dos reais
impactos e resultados provenientes das iniciativas de marketing, aspecto que,
muitas vezes, € negligenciado em abordagens tradicionais;
3. Adaptabilidade a mudancas: a adaptabilidade é um fator de suma importancia
para que organizacdes lidem adequadamente com as mudancgas. Embora essa
ndo seja uma perspectiva realmente nova, é fato que se trata de um processo
sujeito a grande aceleracdo nos ultimos anos. O &gil, nesse contexto, mostra-se
fortemente adequado ao oferecimento de ferramentas propicias diante dessa
volatilidade;
4. Melhorias em relacdo aos indices de satisfacdo do trabalho: o 3rd Annual State
of Agile Marketing (AgileSharepass, 2020) revelou que 74% das organizacoes
de marketing que fazem uso das ferramentas &geis estdo satisfeitas, em
contraste com 0s 58% que se utilizam de abordagens tradicionais e 34% do
meio “Ad Hoc”;
5. Atracdo e retencdo de talentos: apds a andlise dos aspectos mencionados,
conclui-se que organizacdes que se adequam as movimentagGes do mercado,
tém maiores possibilidades de atrair talentos aos seus times, assim como de

contribuir com a formacéo de bons profissionais.
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Ainda que haja inameros beneficios atrelados as ferramentas ageis, € valido esclarecer
que hé algumas limitacGes em relacdo a sua aplicacdo, as quais, quando ndo avaliadas em sua
correta dimensdo, podem trazer prejuizos aos processos.

Segundo o 5rd Annual State of Agile Marketing (AgileSharepass, 2022), ap6s pesquisas
realizadas entre instituicdes de marketing, a principal barreira para implementacdo da
metodologia é a falta de treinamento adequado dos funcionarios, aspecto evidenciado na
resposta de 40% dos entrevistados. Trata-se de uma barreira importante, uma vez que, por cinco
anos consecutivos, posicionou-se em primeiro lugar no ranking de respostas coletadas.

Além desse fator, foram elencados em ordem decrescente de relevancia as motivacGes
para algumas equipes nao aderirem a metodologia (AgileSharepass, 2022):

1. O processo atual esta funcionando bem, ndo se fazendo necessario o advento
de novos direcionais;

Inexisténcia de ferramentas adequadas para suportar as atividades ageis;
Falta de suporte proveniente das liderangas;

Falta de talentos para o processo de transformacao das equipes em ageis;

o > w0 D>

Falta de tempo para tentativa de abordagem nova.

O processo de adaptacdo das companhias para formatos ageis implica a existéncia de
suporte organizacional. Segundo o PMI, o processo de transicdo de abordagens de
desenvolvimento preditivas
para abordagens adaptativas implica todo um contexto de mudanca de mentalidade, o qual se

inicia pela organizacao e € difundido as demais instancias.
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METODOLOGIA

Esse capitulo apresenta a metodologia a ser abordada ao longo deste trabalho, a qual
sustentard o processo de andlise, elaboracdo do diagnéstico e a posterior estruturagdo de

recomendagéo.

3.1 Etapas da pesquisa

Apbs a elaboragdo da primeira versdo da revisdo de literatura, selecionaram-se
caracteristicas e aspectos associados as abordagens adaptativas e preditivas de gerenciamento,
0s quais foram desdobrados em dimensdes para serem estudadas a partir do contexto dos
projetos selecionados para a realizagdo do trabalho. Essas dimensdes foram introduzidas em
uma primeira versdo dentro do software de analise qualitativa NVIVO®, a fim de facilitar a
organizagéo das informacdes.

A realizacdo da pesquisa de campo e a anélise do conteido das entrevistas permitiram
a identificacdo de atributos referentes as dimenses mapeadas inicialmente, os quais foram
introduzidos como novas codificagdes no NVIVO®. Apds esse procedimento, obteve-se uma
segunda versao de cddigos, mais granular e com atribuicdo semantica.

O procedimento seguinte consistiu na analise das entrevistas. Iniciou-se pelo estudo de
cada um dos projetos, com a apresentacdo das suas particularidades. Eventualmente, surgiram
temas relevantes pouco contemplados na literatura, o que exigiu procedimentos de retorno ao
capitulo tedrico e incremento de contetdo.

ApoOs esse processo, ainda dentro da analise das entrevistas, foi realizado o estudo
conjunto dos projetos, sustentado pelos relacionamentos identificados nas entrevistas. A ideia
consistiu em definir padrdes externos ao contexto do projeto, ou seja, relacdes que se repetem
em ambientes diversos, assim como elementos recorrentes, com causas ou implicacdes
diferentes.

Por fim, apds a identificacdo de relacBes e aspectos relevantes, foram instituidas
recomendacdes referentes ao gerenciamento dos projetos. Utilizou-se de um processo top-
down, com a analise do contexto geral da organizacdo e de cenarios especificos dos projetos,
dada a inadequacdo de determinados contextos de projeto as diretrizes estabelecidas. A
definicdo das recomendacOes partiu, majoritariamente, de elementos da literatura, mas
contemplou, ainda, praticas que foram adotadas de forma assertiva pela organizagéo.

As questdes cujas respostas sao pretendidas neste projeto séo:
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Q1: Quais s&o as principais disparidades encontradas entre as metodologias e
praticas de gestéo de projetos dentro do contexto organizacional apresentado e
as definicGes da literatura?

Q2: Quais os impactos desses aspectos no contexto do projeto e da organizacdo?

Q3: Qual seria um framework adequado, dentro do contexto adaptativo analisado,
para a adequacédo dos projetos as praticas adequadas dadas as suas
peculiaridades?

As etapas referentes a analise qualitativa sdo apresentadas na Figura 13.

Figura 13 - Estrutura da Metodologia

Revisao de Pesquisa de Analise Analise Critica dos Estrutura de

Literatura Campo Qualitativa Resultados Recomendacao

Fonte: criado pela autora.

3.2 Selecéo de Casos

Foram selecionados sete projetos distintos, os quais foram codificados como casos na
ferramenta NVIVO® para que pudessem ser analisados separadamente no primeiro momento
da investigacdo. Cada projeto apresenta particularidades em relacdo ao gerenciamento, ainda
gue estejam inseridos em um mesmo contexto organizacional, aspecto considerado ao longo do
processo de desenvolvimento da estrutura de recomendacéo.

Segundo informacGes coletadas nas entrevistas, a cultura organizacional da empresa
enquadra-se no contexto das Metodologias Ageis, ou seja, ainda que haja projetos cujo escopo
ndo é totalmente compativel com todas as praticas associadas ao méetodo, ha um direcional para
a adocdo de “elementos de agilidade”. A organizacao estd inserida, ainda, no contexto do
Marketing e atua como organizacdo prestadora de servicos a outras empresas.

As entrevistas foram conduzidas com dois Gerentes de Projeto, dois Coordenadores de
Projeto, um Product Owner, um Squad Leader e um Agile Coach. O critério de selecdo dos
entrevistados foi buscar a figura de lideranca interna mais ativa em cada um dos projetos. Houve
projetos, como o Projeto 5 e o Projeto 6, que foram referenciados pelo mesmo entrevistado,
uma vez que ele é pessoa que exerce esse papel em ambos 0s contextos.

A dindmica de entrevista com o Agile Coach foi diferente das demais. Ele apresentou

um panorama geral sobre cada um dos projetos da organizacao, dado que ele é o maior detentor
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do conhecimento sobre metodologias de gerenciamento dentro da organizacgéo e participou do
processo de definicdo e implementagdo em quase todos os projetos analisados, apesar de estar,
efetivamente, alocado apenas no Projeto 4.

O resumo das informacdes referentes as entrevistas é apresentado no Quadro 7.

Quadro 7 - Contexto Geral sobre as Entrevistas

Entrevista | Entrevistado Projeto Pape_l do Duracéo Cana_l de~
Entrevistado Comunicacéo
El CP1 PJ1 Coorden_ador de 55 min. Microsoft Teams
Projeto
E2 AC2 Visdo Ger_al sobre 0s Agile Coach 73 min. Entrews_ta
projetos Presencial
E3 PO3 PJ2 Product Owner 45 min. Microsoft Teams
E4 CP4 PJ3 Coordenadorde | g5 i | Microsoft Teams
Projeto
E5 GP5 PJ4 Gerente de Projeto | 43 min. Microsoft Teams
. . Entrevista
E6 GP6 PJ5, PJ6 Gerente de Projeto | 63 min. Presencial
E7 SQL7 PJ7 Squad Leader | 57 min. Entrevista
Presencial

Fonte: criado pela autora.

O Agile Coach 2 (AC2), cuja entrevista pautou-se na apresentacdo do panorama geral
metodologico dos sete projetos, revelou a existéncia do seguinte cenario em relacdo aos
projetos:

2. PJ1,PJ3, PJ7: ndo adotam métodos ageis explicitamente. Como alinhamento as

diretrizes organizacionais, adotam elementos de agilidade em momentos
pontuais;

3. PJ2, PJ5: adotam Metodologia Agil no processo de execucdo, mas nio com

objetivo de escalar a estrutura metodoldgica ao cliente;

4. PJ4, PJ6: adogio de Metodologia Agil, com objetivo de consolidar e escalar a

estrutura ao setor de marketing do cliente.

Os proximos passos deste trabalho envolvem: analise individualizada dos aspectos
associados ao gerenciamento de projetos e analise conjunta de casos, a fim de que haja uma
compreensdo acerca da adequacdo dos elementos encontrados a estrutura proposta pela

organizacdo e a literatura.

3.3 Analise Qualitativa dos Dados
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A pesquisa qualitativa é a base metodoldgica do projeto, sobretudo pelo fato de tratar-
se de uma organizagdo com portfolio restrito e, por conseguinte, haver pouca base quantitativa
para a realizacdo de um estudo relevante dessa natureza.

Aplicou-se, como base central, as diretrizes da Grounded Theory para o direcionamento
da analise, uma abordagem metodoldgica de pesquisa qualitativa que inclui: as etapas de
definigé@o do problema, ou de questbes norteadoras para a inicializacdo da investigacéo, selecao
da amostra de casos, que servira como objeto de analise, categorizacdo das informacdes a partir
de processos de codificacdo, os quais devem compreender a realizagdo de questionamentos e
de relacionamentos constantes acerca da construcdo de sentido pretendida, processos iterativos
de refinamento e, por fim, construcdo de analises e teorias com base na construcao de sentidos.
(FERNANDES; MAIA, 2001).

O processo de codificacdo mencionado esta associado a alguns formatos. Neste trabalho,
utilizou-se a ideia de codificagdo aberta, que se associa a realizacdo de questionamentos e
comparagdes ao longo do processo de construcdo das codificagcdes para incremento da analise
(FERNANDES; MAIA, 2001). Para atingir esse objetivo, trabalhou-se com a atribuicdo de
dimensdes e propriedades aos codigos, processo que envolveu a jungédo entre elementos da
literatura e aspectos identificados nas entrevistas.

A problematica inicial da pesquisa compreende a ideia da existéncia de dificuldades,
sobretudo em projetos pautados por incertezas, em estabelecer uma metodologia de gestao
adequada, uma vez que eles sdo rodeados por particularidades e fatores externos que dificultam
0 entendimento das diretrizes mais efetivas a determinados contextos. O processo inicial para
a realizacdo da analise qualitativa dos dados implicou o entendimento das informacg6es obtidas
na revisdo de literatura e a selecdo de um conjunto de fatores, a primeira vista, relevantes a
andlise de abordagens metodologicas e procedimentos de gestdo, que foram inseridos no
NVIVO® (ver Figura 14).
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Figura 14 - Dimensdes Iniciais: Aspectos que Pautaram a Conducéo das Entrevistas
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A segunda parte do trabalho envolveu a realizacdo da pesquisa de campo. Foram
realizadas as sete entrevistas mencionadas anteriormente. E vélido ressaltar que se trata de uma
startup de médio porte, inserida no contexto do Marketing, a qual se propde a realizar iniciativas
muito distintas a depender do projeto, o que implica uma dificuldade de determinacdo de uma
metodologia homogénea e replicavel para todos os projetos.

No Apéndice B, encontra-se o roteiro de entrevista que foi utilizado durante o processo,
o0 qual se voltou ao entendimento de aspectos que foram referenciados na revisao de literatura.
As entrevistas seguiram um modelo semiestruturado, ou seja, 0 roteiro serviu como guia de
conducdo, mas houve uma série de perguntas abertas e especificas para o contexto que estava
sendo discutido, uma vez que se fez necessario entender determinadas particularidades de cada

projeto a depender do teor da discusséo.
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O objetivo central dessas entrevistas foi coletar elementos relevantes de cada projeto no
contexto de gerenciamento, a fim de que fossem identificadas as iniciativas acertadas e as que
sdo potencialmente, ou de fato, problemaéticas aos projetos. Foi dada uma énfase as perspectivas
pessoais do lider entrevistado em relacdo ao projeto, por exemplo, & forma como ele enxerga

determinadas caracteristicas internas ou a que ele atribui os problemas encontrados.

3.3.1 Codificacdo das Informacdes

O enriquecimento das informacfes encontradas foi realizado atraveés do software
NVIVO®, uma ferramenta de auxilio a organizacdo das informagdes no ambito das analises
qualitativas. Aplicou-se a ideia de codificacdo aberta referenciada anteriormente.

Apos a transcricdo e primeira analise do contetido das entrevistas, dimensdes levantadas
inicialmente, a partir de topicas da literatura, passaram por refinamentos, os quais implicaram
sua organizagdo em novos codigos e nds secundarios no NVIVO®, a fim de que houvesse um
registro mais granular das informac6es e demarcacéo de relagdes de sentido.

O inicio da analise por projetos, que compreendeu um estudo exploratorio sobre os
relacionamentos, implicou, em determinados momentos, a necessidade de incrementar a
literatura com aspectos que inicialmente foram poucos explorados. Tratou-se, portanto, de um
processo iterativo-incremental pré-analitico a fim de garantir consisténcia entre revisdo de
literatura e topicos de andlise, 0 que permitiu um levantamento detalhado dos pontos de
relevancia encontrados nas entrevistas e sua devida abordagem tedrica. O aprofundamento
relativo as técnicas de hibridizacéo, por exemplo, foi uma tematica refinada na literatura apos
a percepcdo de que muitos projetos, apesar de carregarem a alcunha de agilidade, trabalham
com abordagens mistas ou apresentam um cenario de inadequacdo as metodologias adotadas
atualmente, sendo preferivel, segundo o PMI (2021), a implementacdo de métodos combinados.

Esse processo de alteracéo nas codificagdes iniciais realizadas no NVIVO® foi realizado
de forma a demarcar os relacionamentos identificados nas entrevistas. Os codigos foram
agrupados em torno de quatro aspectos centrais: Aspectos Metodoldgicos, Aspectos da Equipe,
Aspectos do Projeto e Aspectos Organizacionais.

A metodologia proposta resume-se na realizacdo de analises qualitativas, pautadas,
sobretudo, nos relacionamentos identificados nas entrevistas, e construcgdes de sentido a partir
do cenéario do projeto e de procedimentos de analise cruzada. As conclusdes obtidas foram
inseridas em um framework de recomendacéo. O procedimento da analise qualitativa pode ser

visualizado na Figura 15.
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Figura 15 - Estrutura de Andlise Qualitativa
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Fonte: criado pela autora.

E valido ressaltar que a base de anélise pretendida compreendeu o estudo dos
relacionamentos apresentados pelo entrevistado e, portanto, muitos dos codigos foram criados
de forma a revelar as relacdes estabelecidas. A codificacdes inseridas no NVIVO®, apos todas

as modificagdes descritas no processo, podem ser encontradas no Apéndice C.
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4. RESULTADOS

Este capitulo é dedicado a apresentacdo dos resultados obtidos a partir da analise
qualitativa. Inicialmente, haverd uma contextualizacdo critica de cada um dos projetos
separadamente, com destaque aos relacionamentos relevantes que foram identificados nas
entrevistas. A segunda parte contemplaré a analise cruzada dos casos.

A empresa cujos projetos sdo abordados neste trabalho define-se como uma startup. Seu
viés inovativo se da pela integracdo de processos “de ponta a ponta” no ambito do projeto, a
qual é constituida pelas etapas de consultoria, com diagndstico do cenario e definicdo de
proposta de intervencao, implementacdo da resolucdo e acompanhamento de resultados sob um
vies analitico. Todo esse aparato é sustentado, em tese, por uma cultura organizacional &gil, que
se expande ao portfolio de projetos.

Observa-se, entretanto, que ha uma grande variabilidade em relacéo as abordagens de
gerenciamento adotadas pelos projetos, a qual, em determinados cenarios, potencializa um
distanciamento em relacdo ao modelo de negdcios proposto pela organizacdo. Essa primeira
contextualizacdo denota um possivel contexto de Ambidestria Organizacional, referenciado na
literatura, dada a existéncia de maltiplos contexto de gestao de projetos.

Segue, no Topico 4.1, um detalhamento de cada projeto analisado, com apresentacao
dos aspectos considerados mais relevante. O critério de relevancia ndo foi associado a
quantidade de codificacdes, mas sim ao entendimento da sua relevancia pensando nos topicos

abordados na literatura e na constru¢do do framework ao final do projeto.

4.1 Contextualizacdo dos Projetos

Inicialmente, foram mapeadas caracteristicas referentes a cada um dos projetos, a fim
de fornecer uma visdo mais ampla de cenario antes do inicio da analise, conforme ilustra a
Tabela 1.

Tabela 1 - Caracteristicas dos Projetos

Continua...
. Treinamento Tamanho Grau de. Impacto  Escalabilidade Grau de Graude Metodologia
Projeto .~ Complexi  do da Estrutura .
Interno  da Equipe ) P Tecnologia  Incerteza  Declarada
dade  Projeto Agil
PJ1 Néo 10-20 4 5 Naoaplicavel D20 Graude 3 Nao

Tecnologia atribuido
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Concluséo.
. x Baixo Grau de A i
PJ2 Nao 10-20 2 3 Nao Tecnologia 2 Agil
P13 Nao 6-10 3 4 Naoaplicavel BaixoGraude Nao
Tecnologia atribuido
PJ4 sim 10-20 4 4 Sim Médio Grau 4 Agil
de Tecnologia
PJ5 sim 10-20 3 5 Nio Médio Grau 3 Agil
de Tecnologia
PI6 sim  Maisdo g 5 sim  BaixoGraude g Hibrida
que 20 Tecnologia
PY7  Nio 510 MO afibiis Naoaplicavel Al0CGrUGe o Nao
atribuido o P Tecnologia  atribuido atribuido

Fonte: criado pelo autor com base nos resultados do NVIVO®.

As dimensdes Grau de Complexidade, Impacto do Projeto e Grau de incerteza foram
questionadas a partir de escala variavel de 1 a 5, com requisi¢édo de justificativa. O objetivo foi
coletar impressdes pessoais das liderancas internas sobre 0Ss cenarios e promover um
entendimento mais amplo sobre a adequacdo, ou ndo, dos processos. Grau de tecnologia
também foi questionado a partir da definicdo de uma escala: Baixo, Médio e Elevado.

Tamanho refere-se unicamente ao recorte da equipe do projeto. No PJ5, ha referéncia
ao termo “equipe” como toda a estrutura de marketing do cliente, submetida ao processo de
change management. No PJ4, apesar de haver escopo semelhante, “equipe” inclui apenas o
squad cujos membros sdo da organizacdo, assim como nos demais projetos. Por fim, a
ocorréncia de Treinamento Interno, Escalabilidade da Estrutura e Metodologia Declarada foram

~

questionamentos binarios (resposta “Sim” ou “Nao”).

4.1.1 Projeto 1

O Projeto 1 é abordado pelo CP1, que exerce o papel de Coordenador de Projetos dentro
da equipe. Alguns tépicos foram incrementados pelo AC2, mas sua participacao foi restrita a
apresentacdo da metodologia utilizada, uma vez que ndo atua diretamente no processo. Trata-
se de um projeto cuja equipe é constituida por dezesseis pessoas, todas internas e alocadas
integralmente.

Sobre a adocéo de metodologias de gerenciamento, o AC2 classifica o projeto como
“pouco agil” em relacdo & adocao de Método Agil, sobretudo por ndo apresentarem rituais bem

definidos, papeis associados ao Método Agil, metas de negécio atreladas, por possuirem times
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pouco multidisciplinares e fluxo waterfall de atividades. Apesar disso, possui elementos de

agilidade associados, o que estd em alinhamento com o contexto organizacional.

No PJ1, existe uma operacdo mais tradicional de agéncia. O PJ1 é o Unico
dos projetos que ndo tem consultor no time, porque eles ndo tém metas de negdcio
atreladas, ndo existe acompanhamento de performance, que é algo atrelado a
metodologia &gil. (...) O PJ1 ndo se trabalha dessa forma, por isso que ndo €
exatamente um time de agil, eles ndo operam com agil, mas tém alguma similaridade
com os demais projetos (...). No PJ1, que ndo trabalha com uma organizacao agil e
que é um time grande e um pouco menos multidisciplinar do ponto de vista de areas,
porque ha sempre ali um contexto de comunicacéo, existe uma Gerente de Projetos,
mais do ponto de vista de operacéo, ou seja, para garantir que as campanhas sejam
realizadas no tempo certo, garantir a qualidade. (E2 | AC2)

O CP1, figura de lideranca dentro do projeto, classificou o seu nivel de conhecimento
em relacdo a gestdo de projetos como “intermediario”. Apesar de revelar ja ter trabalhado
anteriormente com gerenciamento de projetos, afirma que sua atuagdo sempre foi muito restrita
ao contexto tradicional de agéncias de publicidade. Esse conhecimento restrito € revelado em
uma de suas respostas sobre a aplicacdo de metodologias de gerenciamento no projeto. H4 um
agravante no projeto que € a auséncia de treinamentos a equipe, 0 que pode gerar problemas
associados a0 mau gerenciamento interno, sobretudo pelo desconhecimento de técnicas
adequadas. Esse aspecto pode ter relacdo com a auséncia declarada de metodologias de

gerenciamento.

“Diria que o PJ1 é um projeto desorganizado. Eu ndo sei, por exemplo, se
a gente, de fato, aplica metodologias de gerenciamento no nosso dia a dia, porque a
gente s0 estd seguindo o fluxo das atividades que chegam”. (E1 | CP1)

O projeto funciona em ciclos mensais, que envolvem o desenvolvimento de novas
campanhas publicitarias para os produtos referentes ao més. Por esse motivo, ndo é possivel
haver uma flexibilizacdo dos prazos, uma vez que, no més posterior, 0s produtos a serem

lancados séo distintos.

E por isso que, se a gente atrasa a producéo do filme ou a subida do post,
isso gera um grande problema, porque, independentemente de qualquer coisa que
aconteca, o ciclo ndo muda a data porque ele ja foi projetado um ano atras, ndo tem
como o cliente virar e falar: ‘o ciclo 14, em vez de abrir no dia 21, vai abrir no dia
30’ porque o ciclo ja tem a data fechada e a gente ndo pode quebrar essa data. (E1 |
CP1)

Esse aspecto de restricdo temporal, que esta associado ao escopo do projeto, exige uma
dindmica interna adequada ao gerenciamento das restricdes, uma vez que ha pouca margem
para a realizacdo de ajustes no processo. Apesar de a equipe ndo possui métodos definidos para
a mitigacao de incertezas, o0 CP1 descreve sua atuacdo como “adequada e agil” em situacoes
que exigem movimentacoes. Ele atribui essa capacidade a experiencia acumulada pela equipe,
que favorece uma atuacdo répida frente a situaces adversas, as skills internas, associadas a

capacidade de geracédo de ideias e ao trabalho em equipe.



76

A gente consegue ter essa agilidade porque o time criativo é muito rapido,
entdo, por exemplo, a gente n&o precisa de semanas para ter ideias. As vezes, duas
horas sao suficientes para a gente chegar em um caminho criativo. Claro que o time
se frustra, acontece de haver mudancas de rota no meio do caminho, mas é um time
gue esta ha bastante tempo executando o projeto e ja soube aprender com situacdes
anteriores. (...) Sobre dinamismo, eu acho que internamente a gente conseguiu, dentro
desse caos, criar uma dindmica interessante, em que todo mundo se ajuda, mesmo
com essas idas e vindas do cliente, essas situacdes de estar em cima da hora e, de
repente, a gente precisa redefinir tudo da campanha. Mas, para essas situacoes
adversas, o time criou uma dindmica em que a gente tenta se ajudar. (E1 | CP1)

Ainda que ndo haja metas de negdcio atreladas ao projeto, o0 CP1 afirma que o projeto
apresentou um impacto positivo ao cliente, atribuindo a isso as skills mencionadas. Presume-
se, portanto, que a estrutura adotada, ainda que apresente alguns pontos negativos em termos
de gerenciamento, é capaz de gerar resultados positivos.

A gente conseguiu alavancar todos os canais de midia do cliente, como
Instagram e TikTok, melhorando a presenca da marca, investindo ainda mais em
borddes para aproveitamento do hype do publico e garantirmos o engajamento nas
redes. Em 2021 tinha 2,9 milhdes sequidores no Instagram e agora conta com 6
milhGes. Todo esse contexto de alto grau de competéncia e comprometimento da
equipe, que sdo nossas principais skills, contribuem para a obtencdo desse tipo de
resultado. (E1 | CP1)

A literatura ressalta que rapidez nem sempre esta associada a um contexto de agilidade.
No cenario apresentado, sobretudo pelas restricdes temporais, é necessario que as ambos 0s
aspectos sejam concomitantes. Apesar da falta de procedimentos formais, o aspecto da
eficiéncia no processo de gerenciamento das restricdes, apresentado pelo E1, alinha-se ao
contexto das abordagens adaptativas pela existéncia um mecanismo interno eficiente para lidar
com restricbes ao passo em que elas surgem no processo. Ha situacOes, entretanto, de
dificuldades, as quais associam-se a necessidade de introducéo de modifica¢es no produto em

data muito proxima a entrega e ao volume de atividades exigidas pelo cliente.

Precisamos lidar com multiplos langcamentos mensais, gerir as expectativas
do cliente que muitas vezes ndo estdo alinhadas, gerir as mudancas tardias que
sobrecarregam e desestimulam a equipe, além de consisténcia nas plataformas (...)
aconteceu recentemente de uma campanha ser cancelada por completo, estava pronta
e a gente teve que partir para um caminho completamente diferente. E ai o time
conseguiu encontrar rapidamente a solucdo que o cliente queria. Apesar das
adversidades, a gente consegue agir rapidamente. (E1 | CP1)

A necessidade de realizacdo de mudancas tardias e o aspecto da manutencdo do
alinhamento interno, portanto, estdo associados, de acordo com a visdo do CP1, tornando o
processo complexo. Abordagens adaptativas sdo compativeis com cenarios de instabilidade e
mudancas. O aspecto da comunicacdo eficiente com o cliente é potencialmente exploravel no
contexto, sobretudo como forma de introduzir processos de alinhamento para evitar que o nivel
de criticidade interfira na qualidade da entrega. Entende-se, pelo contexto de auséncia de

método apresentado, que ndo ha rituais fixos para a realizacdo de feedbacks com o cliente, o
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que permite que mudancas no produto surjam em qualquer momento da execucdo. Esse é um
aspecto potencial a ser atacado, dado o aumento de incerteza que implica.

Acerca do tamanho da equipe, identifica-se uma dualidade quanto a sua adequagédo
relacdo aos requisitos do projeto. Segundo o CP1, geralmente ha um volume de demandas
bastante elevado e, sob esse ponto de vista, € comum que haja uma intensa sobrecarga da equipe,
0 que sugere a necessidade de haver mais integrantes. Entretanto, em relacéo a eficiéncia das
comunicacdes, ele afirma ser dificil gerir os fluxos internos justamente pela alta a quantidade

de pessoas na equipe.

“Eu acho que, considerando nossa demanda, precisaria ser um time maior,
porque, por exemplo, a gente acabou de finalizar um contrato externo temporario em
que contratamos dois diretores de arte e dois redatores, porque a gente ndo ia dar
conta. (...) Eu sinto que o volume de pessoas dentro do projeto torna o desafio maior
de manter todo mundo alinhado dentro da mesma pdgina”. (E1 | CP1)

Hé dois elementos, no trecho anterior, relacionados ao dimensionamento da equipe. O
primeiro diz respeito ao volume de atividades, que exigiria uma maior quantidade de membros
na equipe. O segundo, associa-se a comunicacdo, que se torna desafiadora em termos de
alinhamento interno pela quantidade elevada de pessoas. Acerca da comunicacdo interna, ha
mengcao a presenca de grupos de Slack para alinhamento das atividades e dailies, 0 que € efetivo,
segundo o CP1. Nota-se uma aparente contradicdo na sua fala, que pode ser interpretada da
seguinte forma: as ferramentas em si sdo eficientes em termos de registro e alcance da

informacao, mas o processo de comunicacao, anterior ao seu registro, apresenta falhas.

“Comecar o dia com uma daily evita que as pessoas fiquem perdidas com as
demandas, que nado saibam o que fazer ou que percam o prazo das atividades, ajuda
a entender se ninguém esta focado na mesma pagina. Entao a gente tenta resolver
com esses rituais de reunido com 0s nossos grupos de Slack (...) a gente vai usando
essas coisas simples do dia a dia para ajudar a gente a ndo se perder. Entdo acho
que a comunicacéo flui bem”. (E1 | CP1)

“Se gente esta falando uma coisa e a cliente esta falando outra, a gente tenta
minimamente resolver, mas acho que acontece pontualmente de, algumas vezes, essa
comunicacao falhar. E talvez a gente tenha que encontrar formas ou mecanicas de
fazer isso ndo se perder em nenhum momento ”. (E1 | CP1)

A comunicacdo com o cliente, por sua vez, ocorre via Trello, o qual é utilizado apenas
durante as reunides com o cliente para acompanhamento de cronograma. Percebe-se que ha um
aparato para suporte a comunicacdo, 0 que sugere que 0s problemas mencionados perpassem
pelo aspecto de uma cultura muito informalizada de comunicagdo, que, associada a0 niUmero
elevado de membros, pode ocasionar desencontro de informacdes.

A literatura menciona que ndo ha contextos absolutos acerca de praticas ideais de
comunicacgdo, as quais podem incluir, inclusive, a auséncia de mecanismos em determinados

cenarios. Porém, dada a existéncia de problemas, surge a necessidade de defini¢do de aparatos
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para mitigacdo. Documentacdes extensivas apresentam baixa compatibilidade com o contexto,
que exige agilidade e rapidez nos processos, porém, o aspecto da formalizacdo pode ser
associado a definicdo de rituais regulares e rapidos de alinhamento interno, a fim de impedir
que informagcdes relevantes se percam caso seu registro ndo seja realizado. A necessidade de
introducdo de mecénicas para facilitacdo da comunicacéo é reconhecida pelo préoprio CP1.

Cada um dos ciclos mensais do projeto inicia com um processo que podemos designar
como “etapa Design Thinking”. Nessa fase, a equipe recebe um material explicativo sobre 0s
produtos que foram lancados e, posteriormente, ocorrem discussdes acerca das necessidades
dos clientes finais, definicdo de personas, estudo das interacdes delas com a publicidade,
delineamento de MVPs e validagdes com a equipe do cliente, até que a entrega final seja
finalizada.

O nosso processo de criacdo envolve todo um ciclo de entendimento das
necessidades das clientes, discussao de ideias, montagem do que seriam MVPs e, por
fim, apresentacdo para o cliente para aprovacao ou ajustes, isso entra no contexto de
Design Thinking, Stories ou ainda Lean, é um processo constante de aprendizagem e
aprimoramento das producdes, isso que faz o nosso trabalho ser diferenciado, apesar
de ndo serem abordadas metodologias diretamente, ndo existe esse apego as
terminologias de metodologia. (E1 | CP1)

Percebe-se que ha elementos de hibridizacdo no projeto, os quais estdo associados a
existéncia de processos iterativos e incrementais de desenvolvimento e um posterior fluxo de
atividades waterfall, que envolve os fluxos de criacéo e publicacdo de campanhas. Os aspectos
incremental e iterativo do projeto estdo alinhados com o escopo, sobretudo pelo cunho criativo
da etapa em que se apresentam, que contrasta com o teor operacional pos desenvolvimento. A
presenca do cliente para validacdo das etapas de desenvolvimento € mais um fator de
conformidade. O CP1 menciona que ha um alinhamento com a estrutura organizacional em
torno do conceito de Lean Startup, uma vez considerada a presenca de aspectos dessa filosofia
no processo. Um outro ponto de alinhamento mencionado é a existéncia de um esforco interno
para que haja diferenciacdo do produto no mercado, pilar intrinseco a estrutura de startup.

Ha feedbacks do cliente no processo, assim como liberdade da equipe para propor
solugdes junto ao cliente. H4 momentos, porém, de desalinhamento de expectativas, uma vez
que, ao passo em que a equipe do projeto tem um viés mais inovativo de atuacdo, o que esta
alinhado as diretrizes organizacionais, o cliente apresenta uma postura mais conservadora, o

que acaba limitando a atuacdo interna, ja que a palavra final é do cliente.

A gente s6 ndo consegue melhorar a nossa entrega porque existe muito essa
dificuldade de o cliente saber exatamente o que ele quer. Entdo a gente entrega uma
coisa muito boa e as vezes a gente ndo consegue executar muito bem. Entao a gente
tem otimas ideias, pensa em coisas totalmente diferentes e disruptivas, mas talvez o
cliente ndo esteja nesse momento e isso impede que a gente consiga emplacar uma
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coisa muito legal no mercado. Entéo, as vezes, a gente sente que estd fazendo um
trabalho ndo t&o bom, mas ndo é por limitagdo nossa. (E1 | CP1)

Apesar de ndo mencionado explicitamente, presume-se, a partir da declaragdo, que ha
uma questéo cultural envolvida, evidenciada no contraste entre operacdo mais tradicional do
cliente e operagdo mais inovativa da equipe. A flexibilidade para adaptacédo as necessidades do
projeto é um aspecto associado as abordagens adaptativas e € evidenciado nesse contexto.

Menciona-se na literatura que, em contextos adaptativos, & necessario que haja
centralizacdo dos processos nas necessidades do cliente, porém, hd mencéo a necessidade de
um equilibrio entre as pretensdes da organizacdo e os desejos do cliente (RIES, 2011). Trazer
o cliente para perto da operacdo € uma forma de amenizar as diferencas culturais e atender as

expectativas, o que, de alguma forma, ja € uma iniciativa demonstrada pela equipe.

Entdo o cliente da o espaco para a gente mostrar a nossa expertise, o que é
muito bom. S6 que a palavra final é do cliente e ele é bem incisivo. Ja aconteceu de a
gente chamar o cliente para participarem de uma sessao nossa de brainstorming,
porgue a gente queria que ele desse ideias também. A ideia é que o cliente se sinta
participante do processo. (E1 | CP1)

Em relacdo a gestdo interna, o CP1 afirma que ha uma tendéncia a centralizago na
equipe. Ainda que exista um viés colaborativo e participativo, sobretudo na etapa inicial de
Design Thinking, todo o gerenciamento das atividades e entregas € centralizado no Gerente de

Projeto.

Existe essa centralizacdo na funcdo do gerente de projetos. Todas as pautas
do dia a dia sdo direcionadas a ele, desde marcar reunides, passar um briefing,
entregar o material para o cliente, tudo é feito pelo gerente de projeto. Ele sabe
exatamente as atividades que estdo sob responsabilidade de cada um na equipe. Se
precisar barrar alguma coisa, ela barra, se o cliente chegar com um novo briefing,
ele precisa entender a quantidade de demanda do time e negociar prazos, atividades
e responsabilidades. (...) Ele faz também a gestdo do cronograma, define os
cronogramas anuais para ter essa visibilidade de o que vai ser feito, qguando precisa
ser feito, quando precisa ser finalizado para a gente conseguir dar vazao para tudo
0 que a gente tem que fazer. (E1 | CP1)

Esse aspecto da centralizacdo das funcdes na Gerente de Projetos aparenta um contraste
com a ideia de flexibilizacdo da equipe. O monitoramento das atividades pelo gestor associa-se
as caracteristicas apontadas para abordagens preditivas. Ainda que ndo haja juizo de valor na
entrevista sobre esse cenario, infere-se um actmulo de fungées na figura do Gerente de Projetos,
0 gue pode estar associado as dificuldades de manter o alinhamento interno da equipe, aspecto
dentro do contexto de adversidades comunicativas apresentado anteriormente. As liderancas
organizacionais, por sua vez, sdo presentes ao longo dos processos e participam do processo de
comunicagdo com o cliente.

Acerca das relacbes de dependéncia entre equipe e cliente, ha uma dificuldade

explicitada de resolver questdes pontuais que dependem do cliente e que, por vezes, necessitam
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de uma resposta rapida. Isso € atribuido a uma questdo interna do cliente e intensificado pela

escassez de tempo até a entrega final.

O nosso problema néo é nem a gente construir relacdo com a cliente, é isso
fluir em uma boa comunicacéo. O cliente respeita muito a questdo da hierarquia,
entdo vocé nunca vai falar direto com a ultima pessoa que vai te dizer se é “sim ou
se ndo”, eles obedecem a escada hierdrquica. Entdo vocé fala primeiro com o
estagiario, depois vocé fala com o analista juanior, depois vocé fala com o analista
pleno, depois vocé fala com o analista sénior, depois vocé fala com a especialista e
ai s6 depois de tudo isso é que a gerente sénior vai analisar o problema para dar uma
resposta final. (E1 | CP1)

O relacionamento entre o aspecto da burocracia e da dependéncia em relacéo ao cliente
impacta o projeto, portanto, de duas formas diferentes: a primeira, apresentada anteriormente,
associada a dificuldades de introducéo de processos inovativos e a segunda, a eventuais atrasos
devido a burocracias do cliente. As adversidades sugerem uma necessidade de adaptacdo da
equipe frente as restricdes.

A partir das informac@es declaradas pelo CP1, conclui-se que se trata de um projeto néo
catalogado em termos de métodos de gerenciamento, mas com elementos que remetem a
adaptabilidade ou hibridizacdo: ha uma organizacédo das atividades dentro de um ciclo temporal
conciso, que exige a criacdo de cronogramas para cada etapa sequencial e uma rigidez no seu
cumprimento, associada a presenca, por exemplo, de ferramentas de gestao visual. H4 um papel
de monitoramento do fluxo de atividades, exercido pelo Gerente de Projetos, associado a etapas
de colaboracdo e participacdo do cliente durante o processo criativo. Observam-se, ainda,

limitacGes referentes ao processo de comunicacao e a sobrecarga de alguns membros.

4.1.2 Projeto 2

O Projeto 2 foi abordado detalhnadamente em entrevista com o PO3, figura envolvida
diretamente nos processos, e de modo mais generalista pelo AC2, o qual auxiliou no processo
de definicdo do escopo dos procedimentos de gerenciamento, mas ndo acompanhou a operagdo
de perto. O PO3 possui MBA na area e 0 AC2 trabalha ha cinco anos com gerenciamento de
projetos ageis, sendo, portanto, as duas referéncias sobre conhecimento de metodologias de
gerenciamento dentro da equipe.

Acerca do contexto metodolégico, o projeto insere-se no ambito da Metodologia Agil,
porém, sem a aplicacdo de uma abordagem especifica e com algumas adaptacGes ao contexto.
O AC2 classifica o projeto como “agil puro”. Afirma que todos os elementos de agilidade estdo
presentes na estrutura, o que, portanto, permite que seja enquadrado como projeto agil. Sua

Unica observacgdo € em relacdo a inexisténcia de um intuito de escalabilidade da estrutura, ou
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seja, de delineamento de um processo de growth. O PO3, por sua vez, aborda a questéo
metodoldgica com ressalvas. Alguns ritos foram suprimidos, assim como alguns papéis, o que

enfraquece a concluséo de que se trata se um projeto puramente agil.

“Toda a estrutura dos times possui elementos ageis, entdo eles tém
multidisciplinaridade, gestao visual, alguns ritos, papéis e responsabilidades, muitas
caracteristicas de método 4gil, mas nao tém um intuito de fazer uma reorganizagéo
na estrutura do cliente. (...) Existe um time quase 100% interno, com alguns
integrantes do cliente. Tem um PO que trabalha com metodologia agil. Ha planning,
review, dailies com o time, fluxo de gestdo visual através do Taskrow, gestéo visual
de demandas através do Taskrow, enumeragdo de prioridades, possuem metas de
aquisicéo, entdo estdo bem proximos do &gil ”. (E2 | AC2)

“A gente usa essencialmente metodologia agil, mas ela ndo ¢ literalmente a
metodologia agil com todas as cerimdnias que poderia ter. Entdo a gente faz ali um
mix ali de uma metodologia agil. A gente adota o modelo de sprints. Fazemos uma
sprint semanal. E uma metodologia, eu diria, 90% agil. A gente tem todas as
cerimdnias de daily, a gente tem as divisdes em sprint, mas a gente ndo tem ali um
PO e um Scrum Master separados, por exemplo, acaba ficando tudo concentrado na
mesma pessoa, mas € uma estrutura muito préxima da metodologia agil . (E3 | PO3)

Ha mencéo a existéncia de um “mix de metodologia agil”, que pode ser entendida como
um processo de adaptacdo da metodologia ao cenario. Ainda que ambos apresentem os aspectos
da metodologia de modo distinto, percebe-se que hd um contexto de agilidade que garante a
adequacdo do projeto ao contexto organizacional.

Segundo o PO3, a inicializagdo do projeto contou com uma fase de estudo das
necessidades do cliente, que propiciou o desenvolvimento de uma estrutura de recomendacao,
a qual estd, atualmente, em implementacdo. Ndo houve, porém, um estudo inicial formalizado,
mas sim um conjunto de defini¢des e requisicdes provenientes das liderangas da organizacao

responsavel pelo projeto e do cliente.

“O projeto teve uma etapa de consultoria para a definicdo do campo de
atuacao e escopo da implementacdo, mas néo foi algo com muito método, com rituais
e regras claras. Envolveu uma conversa direta entre a nossa direcao e as liderancas
do cliente, em que eles discutiram alguns desafios. A partir dessa discussao, a equipe
fez um diagnostico para o projeto, mas sem a metodologia que é aplicada para outros
projetos da empresa”. (E3 | PO3)

Percebe-se um primeiro ponto de desalinhamento do projeto em relacdo a proposta da
organizacdo. A inicializacdo ndo contou com um processo de imersao da equipe ao contexto de
atuacdo do cliente, o que pode revelar, tardiamente, divergéncias culturais entre a equipe e 0
cliente ou eventuais problemas ndo mapeados inicialmente. Ndo houve, ainda, a realizacdo de
treinamentos sobre gerenciamento de projetos a equipe. Esse aspecto potencializa e existéncia
de procedimentos erroneos e introduz o aspecto de “gerenciamento sem lei”, uma vez que o
Método Agil pressupde que a equipe tenha pleno entendimento dos processos e rituais

associados.
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O objetivo do projeto é criar mecanismos para escalar resultados de vendas de um
produto especifico do cliente, o qual pauta-se em algumas poucas funcionalidades pagas dentro
de um aplicativo. Trata-se de uma atuacdo bem especifica e, de certa forma, limitada, uma vez
considerando que se trata de uma operagédo pequena dentro um cliente de grande porte, com um
portfélio amplo de produtos. Esse aspecto pode ser um potencializador de incertezas no projeto,
dada a possivel invisibilidade do seu impacto frente a complexa estrutura do cliente. O PO3
reconhece esse aspecto na entrevista ao afirmar que ndo enxerga o impacto promovido como
elevado, associando esse fato a inexisténcia de processos inovativos e de recursos internos

suficientes.

Apesar de as metas serem relativamente agressivas, conseguimos cumprir
as entregas nos prazos e obter resultados positivos. Mas honestamente ndo acho que
seja algo tdo grandioso para o cliente, a gente atua em apenas uma parte ali do
processo. Também ndo temos nenhum processo inovativo, nem temos recursos para
isso. Entao diria que temos um impacto razoavel. (E3 | PO3)

As divergéncias frente ao contexto organizacional confluem para um possivel
desalinhamento entre as expectativas do cliente e a operagédo da equipe, cuja atuacao aparenta
estagnacdo. Esse aspecto é corroborado pela afirmacéo da existéncia de uma baixa variabilidade
nos procedimentos e, como consequéncia, auséncia de mecanismos para lidar com eventuais

problemas ou restricoes.

“Acredito que nosso escopo de projeto seja muito bem consolidado, entéo
dificilmente haveria uma mudanca de escopo, nao sei exatamente como seria a hossa
organizagéo nesse caso”. (E3 | PO3)

A estabilidade de escopo é um aspecto comumente associado a contextos preditivos,
segundo a revisdo de literatura. Ainda que haja adaptacao de préaticas ageis na equipe, ndo ha
mencdo clara a procedimentos de hibridizacdo que envolvam a associacdo entre abordagens
preditiva e adaptativa.

Em termos de planejamento temporal, o PO3 declarou que a equipe trabalha,
essencialmente, com um planejamento de longo prazo. Metas mensais de venda foram definidas
em contrato. Os entregaveis, por sua vez, sdo definidos e priorizados apds discussdes internas.
H4&, portanto, um gerenciamento temporal pautado em dois planos. O processo de priorizacao

relne uma sequéncia de operacdes que devem ser realizadas a fim de atingir a meta atual.

Em relagdo a cronograma, estabelecemos uma espécie de calendario, em planilha
mesmo, com as principais iniciativas que devemos cumprir para o atingimento da
meta do més e que pretendemos realizar nos proximos meses. E tudo cumulativo, més
a més, entdo precisamos ter um planejamento de, pelo menos, médio prazo. (...) O
objetivo do projeto € aumentar o nimero de vendas do aplicativo do PJ2 e,
semanalmente, a gente vai priorizando as ideias e colocando-as para serem
executadas. Entdo a gente fez um brainstorming para defini¢cdo de roadmap. (E3|
PO3)
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As reunides de backlog do produto e priorizagéo de atividades séo elementos associados
a metodologia &gil, ao passo em que a elaboragdo de cronogramas de longo prazo, segundo a
literatura, associa-se a abordagens preditivas. As técnicas aplicadas reforcam a compatibilidade
do projeto com processos de hibridizagéo.

O PO3 menciona, ainda, que o aspecto de aprendizado continuo auxilia nos processos,
dado o aspecto incremental do projeto. Além disso, ha uma estrutura de diagndstico para analise

acerca do ndo cumprimento das metas.

Acredito que o grau de incerteza ndo é tao elevado principalmente porque
temos um mapeamento das iniciativas que vamos aplicar para mover cada alavanca
do projeto e cumprir as metas do més. Claro que ndo sabemos se as nossas iniciativas
realmente vao gerar o resultado esperado, mas ja temos um nivel de conhecimento
acumulado sobre o nosso projeto e uma estrutura de diagnostico para analise de
possiveis motivos para o ndo atingimento da meta, se acontecer. (E3| PO3)

Observa-se que se trata de um produto flexivel, justamente pelo fato de ndo ser possivel
dimensionar com exatiddo a saida ao final do ciclo iterativo. A partir das declaracdes, € possivel
constatar que o objetivo do projeto € bem delimitado e a é solugdo variavel, devendo ser
consolidada ao longo do projeto através de ciclos incrementais de aprendizagem continua. Esse
aspecto, segundo

A equipe €é constituida por onze integrantes, sendo oito deles membros internos e trés
deles, recursos do proprio cliente. Um ponto de dificuldade relatado em termos de equipe é a
falta de algumas skills internas, sobretudo em relacdo a analise de dados. Ha& pessoas que
realizam esse papel, porém, ndao sdo 100% dedicadas e, portanto, nem sempre possuem

disponibilidade para atuar em todas as demandas dentro do prazo estipulado.

“Temos auxiliares de dados que ndo sdo dedicados ao projeto, atua part-
time e s6 é acionada quando solicitamos. Isso acaba complicando um pouco as coisas,
porque nao sdo pessoas que tém disponibilidade para participarem ativamente do
projeto”. (E3| PO3)

A falta de skills na equipe revela problemas associados a defini¢cdo de escopo. Ainda
gue ndo haja intentos de burocratizacdo dos processos, algumas formalidades no processo de
inicializacdo garantem que aspectos criticos, como auséncia de skills, sejam mapeados e nao
comprometam o andamento do projeto, independentemente das metodologias de gerenciamento
a serem implementadas. O processo de inicializacdo top-down, o qual ndo envolveu a
participacdo da equipe, pode estar relacionado com o mau dimensionamento das skills equipe.
Uma segunda hipotese seria 0 aparecimento de novas atribuic@es a equipe, dada a variabilidade
de escopo, 0 que é pertinente ao cenario adaptativo. Porém, esta hipotese é enfraquecida pelas
declaracdes do PO3 sobre a rigidez da estrutura interna.

O processo de comunicagdo com o cliente é relatado como “tranquilo e sem grandes

problemas”. O fato de recursos do cliente também participarem da equipe de projeto favorece
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esse aspecto da comunicagdo, segundo o PO3. A comunicagdo com areas externas e liderancas
do cliente também ocorre de modo satisfatorio. As liderancas da empresa, por sua vez, sdo
presentes, apoiando diretamente o0 PO3 em processos de alinhamento com o cliente. Observa-
se uma cultura de feedback, visivel tanto em processos internos a equipe quanto entre equipe e

cliente, delimitando um alinhamento em termos de estrutura adaptativa.

Temos uma relacao tranquila e bastante profissional, a presenca de recursos
do cliente na equipe acaba fomentando isso. A gente tem uma cerimbnia com a
diretoria dos clientes em que analisamos todos esses nimeros semanalmente e ha
espaco para feedbacks. A gente apresenta os resultados, apresenta 0s avangos que a
gente teve na Ultima semana. Envolve, basicamente, feedback e alinhamento de
proximos passos. O que acontece normalmente € a gente apontar um monte de
dificuldades, problemas do projeto e os representantes do cliente irem direcionando
os caminhos para resolver (E3| PO3)

Um ponto de dificuldade apontado, nesse contexto da comunica¢do com o cliente, foi
em relacdo a dependéncia de outras areas para a realizacdo de algumas iniciativas internas, o
que demonstra um processo Moroso e que gera atrasos.

“(...) tudo o que depende de alguma forma dele [cliente] costuma ser bem
custoso de ser feito, entdo desde aprovacdes, correcOes de sistema, envio de
informacao, tudo o que depende do cliente acaba gerando atrasos para a gente”. (E3|
PO3)

Assim como no PJ1, hd o elemento Dependéncia em Relacdo ao Cliente presente na
equipe como potencializador de atrasos. Neste projeto especificamente, ha mencéao a problemas
relativos a infraestrutura de Tecnologia da Informacéo e a auséncia de informacgdes importantes
de negocio, que sdo externos a equipe, mas subentende-se que ha outros pontos de dependéncia.
E evidenciada, novamente, a necessidade de definicio do escopo para mapeamento das
restricdes, realizada juntamente com o processo de definicdo metodoldgica, para mitigacao de
criticidades.

A utilizacdo de ferramentas limita-se a uma visualizacdo kanban, planilhas e softwares
de comunicacdo remota, ja que o ambiente de trabalho das equipes é distinto. Apesar da
aparente simplicidade, ele afirma que sdo suficientes ao dia a dia. H& mencéo a efetividade da

supressdo de formalidades dado o escopo simplista do projeto.

“Utilizamos, como ferramenta, o Taskrow, um modelo que fornece visdo
kanban. Eu acredito que para organizar as tarefas que estdo sendo feitas, o Taskrow
é uma boa ferramenta, mas para planejamento de longo prazo, ndo € muito bom. Para
a organizacéo do nosso dia a dia, funciona”. (...) “Acho que até por uma questio da
forma como o projeto é gerido, pela quantidade de areas e interface, as vezes uma
coisa ndo funciona para o formato que é estabelecido. A gente faz uma mistura ai
para conseguir otimizar melhor o tempo. A equipe é pequena, acredito que grandes
formalidades podem tornar os processos desnecessariamente mais complexos”. (E3|
PO3)

Em termos de dinamismo interno e utilizagdo de recursos, o PO3 relata que nédo

identifica problemas. Entretanto, apds analise do cenario apresentado na entrevista, é valido
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ressaltar que essa pode ser visdao advinda do fato de o projeto ndo apresentar muita variabilidade
em Seu escopo e, consequentemente, serem exigidas poucas movimentacGes fora do
planejamento.

Em um cenario de eventuais mudancas, ndo ha evidéncia de uma movimentagdo interna
adequada para lidar com o novo escopo, como afirmado pelo PO3. A estrutura, de certa forma
enrijecida, do projeto pode implicar uma dificuldade de lidar com cenarios dindmicos. Esse
aspecto de agilidade € intrinseco ao Método Agil, o que revela uma inadequacio do projeto ao
contexto organizacional.

O conhecimento sobre metodologias de gerenciamento de projetos, por sua vez, é
negligenciado. Ainda que a pretensdo seja manter o projeto dentro das préaticas ageis, nenhum
dos membros recebeu treinamento.

Nunca houve, ainda, qualquer movimentacdo em relacdo ao pivotamento, porém, dado
0 baixo grau de impacto revelado pelas iniciativas atuais, € plausivel que, em algum momento,
haja uma decisdo nesse sentido, até pelo aparente desalinhamento com a proposta da
organizacgdo, 0 que torna questiondvel o desempenho da equipe sem que haja, por exemplo,

treinamentos sobre Metodologia Agil.

4.1.3 Projeto 3

O Projeto 3 foi abordado pela CP4, a qual exerce o papel de Coordenadora de Projetos
na equipe. Ela afirma ja ter coordenado anteriormente projetos que seguiam Metodologia Agil
e possuir conhecimento avancado em metodologias de gerenciamento de projetos. Alguns
pontos adicionais foram trazidos pelo AC2.

O projeto enquadra-se, segundo o AC2, em um contexto de indefinicdo metodoldgica,
com a insercdo elementos associados ao Método Agil, ainda que de forma pouco robusta,
apenas como “boas praticas”. O contexto diario envolve muito mais um fluxo “sob demanda”,

sem um conjunto de préaticas ou formalidades implicadas.

“(...) a abordagem agil s6 esta presente em situagdes muito pontuais. (...) E
um projeto com estrutura muito mais enxuta, ndo foca em reorganizacéo interna, néo
trabalha com o marketing interno da empresa, trabalha com area de operagdes”. (E2
| AC2)

A presenca de elementos de agilidade representa um aspecto de alinhamento interno
entre os projetos da organizacdo, ja que, pelos projetos possuirem escopos muito distintos e
graus de complexidade distintos, eles foram adaptados para as suas necessidades, mantendo,

porém, um elemento de congruéncia. Ainda nessa perspectiva, a CP4 atribui o aspecto da
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agilidade aos processos a existéncia de um escopo estavel e de uma equipe com experiéncia
prévia.

“Tem um fator importante também: todo mundo ja sabe bem o que precisa
ser feito, as demandas néo variam muito de escopo, isso facilita a agilidade”. (E4 |
CP4)

H& uma questdo interpretativa associada a estabilidade de escopo, pois, dada a natureza
das operacbes do PJ3, a necessidade de criar campanhas de forma iterativa e de realizar
testagens, entende-se que ha um aspecto de flexibilizacdo do produto, dado que ndo se sabe,
desde o principio, todos os seus atributos. Os aspectos mencionados podem promover a
sensacdo de estabilidade, associada ao fato de, possivelmente, ndo haver muitas mudancas e
existir um carater pouco inovativo nos processos. A adequacao de préaticas, nesse contexto, pode
estar associada a capacidade, ou ndo, da equipe de adaptar-se a mudancas.

Sobre 0 aspecto da inovagdo mencionado acima, a CP4 referencia-o como um atributo
agregador de incerteza ao projeto. A dificuldade de incrementar processos decorre,
possivelmente, das restricdes de orcamento e de relacGes de dependéncia em relacdo ao cliente

em termos burocraticos.

“Talvez um orcamento maior permitisse que a equipe explorasse mais as
possibilidades para atingimento da meta, acaba sendo um dos fatores limitantes
hoje”. (E4 | CP4)

A gente queria fazer um teste (...), mas nao foi possivel, porque precisaria envolver o
time de tecnologia para fazer uma integracéo, que seria uma integracao simples, mas
que nao seria possivel de ser realizada justamente por depender de recursos externos
ao projeto. Isso é um gargalo para gente, porque existe muita oportunidade para
avancar, a gente quer fazer coisa nova, mas ficamos sempre fazendo as mesmas
coisas por conta desse aspecto burocratico”. (E4 | CP4)

“Ficamos mais de um ano tentando implementar esse tipo de iniciativa.
Conseguimos agora a liberacéo de orcamento, mas muito restrita, para acées muito
conservadoras, que nado sao ideais para alavancar resultados. Entdo a gente acaba
nado tendo resultados positivos, porque a gente ndo esta fazendo os testes da forma
que deveria”. (E4 | CP4)

O PJ3 nédo contou com uma etapa de diagnostico com alguns projetos anteriores, sendo
uma operacdo acordada entre liderancas. A falta de um olhar multidisciplinar nessa etapa pode
ter relacdo com um mau dimensionamento do escopo do projeto, o qual subestimou a
necessidade de recursos, humanos e materiais. E possivel, ainda, que tenha sido prevista uma
operagdo mais estagnada.

Além da questdo orcamentaria, a CP4 atribui outros pontos de complexidade do projeto,

0s quais estdo associados a presenca metas de agressivas e ao envolvimento de muitas variaveis.

“A complexidade da operacdo se da pelo fato de a gente veicular
campanhas em todo o Brasil, existem muitas variaveis por tras. Outro ponto de
complexidade esta relacionado com o atingimento de metas cada vez mais elevadas
sem um aparato adequado para deixar a opera¢do mais complexa, a tendéncia € a
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operacdo estagnar com o tempo, sem novas iniciativas e sem incremento de
or¢amento”. (E4 | CP4)

A dinamicidade interna associada a necessidade de incrementar processos para
atingimento das metas revela um cenério de volatilidade de requisitos, assim como a adaptacao
da operacdo para as restricdes orcamentarias, € compativel com uma abordagem mais
adaptativa. A realizacdo de testes fomenta o incremento, mas a implementacéo so é viavel caso
haja orcamento disponivel.

Acerca dos ritos, séo realizadas dailies com a equipe para a priorizagdo de acdes do
backlog, além de reunides recorrentes com as liderancas organizacionais, a fim dar visibilidade
sobre o andamento do projeto, sendo esses rituais 0s Unicos estabelecidos. Nesse contexto de
simplificacdo de processos, a CP4 afirma que alguns procedimentos associados a Metodologia
Agil foram suprimidos para ganho de agilidade e esse aspecto, por sua vez, proporcionou
efetividade as comunicagOes internas da equipe. Ela afirma, ainda, que a equipe estaria aberta
a adocdo de novas ferramentas caso possuissem uma interface simples.

“Antes, a gente adotava algumas praticas ageis, hoje, a gente ndo adota.
O que a gente tem de mais formal é o grupo de slack compartilhado em que estdo
todos da equipe. Quem esta mais na operacgao do dia a dia, vai se alinhando quando
se encontra ou, quando tem algum problema especifico, marcamos reunido. Ent&o, a
gente se alinha entre nés no dia a dia, vamos definindo as coisas que cada membro
precisa fazer”. (E4 | CP4)

“A ideia é ganhar agilidade nos processos. A explicagdo para a eliminag¢do
do kanban é que ndo sentimos estar sendo algo produtivo. A ideia do Taskrow era a
gente fazer essa gestdo, s6 que demora muito tempo o processo de criacdo da
atividade, entdo estdvamos perdendo um bom tempo organizando a plataforma,
guebrando as atividades. Acabou que a gente ndo estava atualizando sempre e as
coisa ficavam meio perdidas, entdo uma hora paramos de fazer. Talvez se a gente
usasse uma outra ferramenta que tivesse uma interface mais facil, acho que poderia
ser um pouco mais proveitoso”. (E4 | CP4)

A literatura recomenda procedimentos de adaptacdo metodoldgica ao cenario do projeto,
ainda que isso implique supressdo de processos. O fato de a equipe de projeto ser enxuta e
trabalhar em uma mesma localidade sugere que esse procedimento é adequado, sobretudo por

favorecer um processo osmotico de comunicacgéo.

“Hoje eu vejo que a comunicagdo esta melhor, a gente alinha tudo por ld
e vai colocando esses pontos de “to do” no Slack, agora ja ndo é um grande
problema”. (E4 | CP4)

Em relacdo a processos, a equipe adota procedimentos iterativos e incrementais durante
a realizacdo de testes a fim de reduzir riscos associados ao eventual ndo atingimento das
expectativas propostas.

“A gente faz testes A/B com criativo, com 0s mecanismos que a gente pensa
em testar para cada cidade. A gente faz testes para entender o comportamento,
entender os desafios que o cliente traz para a gente e ai a gente vai sempre levando
os resultados e definindo proximos passos junto com o cliente”. (E4 | CP4)
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O trecho da entrevista evidencia o aspecto da colaboragéo do cliente no processo. A CP4
menciona que o cliente enxerga valor na operacdo, principalmente pelo aspecto de inovacgao

adicionado a sua operacdo e ao contexto de multidisciplinaridade que é empregado.

“As liderangas do cliente s&0 bastante participativas e apoiam o projeto,
principalmente pensando que atacamos uma demanda interna deles e que foi, por
muito tempo, uma lacuna para a operacdo. A gente oferece uma visdo de projeto
bastante multidisciplinar e técnica, algo que é bem diferente em relacéo a operagao
que estdo habituados, mas que é muito bem-visto pelas liderangas”. (E4 | CP4)

O entendimento da importancia do projeto por parte dos stakeholders e o apoio
promovido por eles sdo elementos associados a potencializacdo de efeitos favoraveis relativos
a mudancas. A inexisténcia de conflitos que esbarrem no aspecto cultural, ou de resisténcias
evidentes a novos processos, pode estar associada ao fato de equipe atuar localmente, em um
nicho especifico do cliente, o qual ndo contava anteriormente com uma operacao propria.
Portanto, o PJ3 ndo impacta diretamente outros setores e, assim, ndo representa algum tipo de
ameaca as estruturas estabelecidas na organizacéo do cliente. O AC2 menciona a possibilidade
de o projeto, futuramente, emplacar uma frente de reestruturacdo do cliente, como o PJ4 e o
PJ6, 0 que poderia propiciar o surgimento dessas barreiras.

Apesar de o projeto receber apoio das liderancas do cliente, a CP6 aborda o fato de o
projeto ser pouco difundido as suas outras areas, 0 que ela associa a um fator agregador de
incerteza a perpetuacdo da operacdo. A cultura do cliente de internalizacdo das operacgdes

inviabiliza, na sua visao, a possibilidade de expansao mencionada pelo AC2.

“Penso que seria bom para a gente dar mais visibilidade do PJ3 ao cliente
como um todo, entdo expor nossas a¢les para a rede interna de operaces, conseguir
expor as nossas sugestdes, nossos pontos as outras areas também. A gente ja tentou
esse contato com, por exemplo, o time interno de comunicacéo, de marketing, até
como uma forma de trocas experiéncias e praticar ali um papel de
multidisciplinaridade que esta na nossa cultura. Mas eles sé&o um pouco fechados em
relacdo a isso. Existe uma cultura muito forte no cliente de internalizar as areas,
entdo eles raramente contratam pessoas externas para a realizagéo de funcgdes e isso
acaba sendo um problema para a gente nesse momento, porque inviabiliza qualquer
plano de escalabilidade do projeto para outras areas”. (E4 | CP4)

A postura cerrada do cliente pode contribuir para a construcdo de uma atmosfera pouco
colaborativa no projeto, ainda mais se atritos de outras naturezas forem adicionados, gerando

problemas a operacdo, uma vez que o cliente possui um papel participativo no processo.

“Temos auxilio de alguns membros que fazem parte de outros projetos, e
que, portanto, ndo sdo 100% dedicados. Eles ajudam bastante a gente, existe uma
recorréncia de atividades que demandam esse tipo de habilidade, mas tem muitas
coisas que envolvem dados que poderiamos melhorar se houvesse recursos para isso.
(...) em coisa que a gente acaba fazendo manualmente porque n&o existe uma
estrutura automatizada. N&o temos, por exemplo, um dashboard do cliente. E ndo é
algo complexo de ser construido, mas faltam skills internas”. (E4 | CP4)

Em linhas gerais, trata-se de um projeto enxuto em termos de recurso, com restri¢oes a

inovacdo, o que entra em desalinhamento com as diretrizes organizacionais. O tamanho da
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equipe favorece o processo de gerenciamento e a supresséo de procedimentos bem definidos,
sobretudo por reduzir o nimero de variaveis a que o projeto se exple, aspecto referenciado
como probleméatico. Ndo houve um periodo de treinamento sobre metodologias de
gerenciamento de projetos, o que pode ser um ponto de impacto ao projeto, de acordo com a

literatura.

4.1.4 Projeto 4

O projeto 4 foi contextualizado pela GP5 e pelo AC2. Ambos estdo inseridos
diretamente no projeto e exercem fungdes de lideranca. A GP5 afirma ter um alto conhecimento
em metodologias de gestdo de projetos, tendo atuado anteriormente em outros projetos na
mesma funcéo que exerce hoje dentro do PJ4.

O PJ4 objetivava, em seu escopo inicial, a escalabilidade da Metodologia Agil ao setor
de marketing do cliente, ou seja, tratou-se de um projeto de Growth em que a equipe foi
responsavel pelo delineamento de uma estrutura expansiva da sua expertise agil ao cliente, que
operava em moldes metodoldgicos distintos. A inicializagcdo contou com o entendimento de

toda a area do cliente para a elaboracéo de um Business Plan.

“(...) foi muito um projeto de “change management” que foi criar o time,
porque as pessoas ja existiam, mas elas estavam em funcbes muito diferentes, o
formato era muito diferente, entdo a gente teve que criar toda a estrutura de Growth,
ou seja, criar mesas e entender como seria a divisdo das mesas. (E5 | GP5)

Essa fase inicial do projeto contou com cinco pessoas, todas consultoras. Segundo a
GP5, ndo houve aplicacdo de nenhuma metodologia especifica durante essa etapa. E possivel
identificar processos como documentacdo exaustiva, reunides de alinhamento, estrutura
waterfall de atividades, além de ciclos de aprimoramento do produto e coleta de feedbacks,

elementos associados ao Lean.

“Foram 5 pessoas nessa etapa. Eu participei como lider de projeto, mas
ndo estava 100% alocada nesse projeto, havia mais um lider de projetos, 100%
alocado, uma consultora para dar suporte ao processo e algumas horas de experts
alocados, porque, por exemplo, para fazer um diagndéstico de midia, a gente precisou
acionar alguns recursos de outros projetos, j& que nao tinhamos essa expertise entre
0s membros. (...) A gente tinha touchpoints semanais com essa pessoa da geréncia e
tivemos duas apresentacdes de resultado, uma no meio do processo e uma no final do
processo. Eles tém espaco para opinar, dar feedbacks e a gente faz os ajustes”. (E5 |
GP5)

A existéncia de um Business Plan inicial € uma diretriz da organizacao e visa a definicdo
das metas de negbcio e da estrutura a ser implementada. Houve, internamente, um longo
processo de treinamento referente ao Método Agil, o que condiz com o aspecto difusor de

conhecimento pretendido. Percebe-se um aspecto de hibridismo implicito na prépria proposta
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de atuacdo da organizacdo, a qual propée um formato mais linear e formalizado durante a
inicializacdo e uma operacionalizacdo nos moldes &geis. Pelas caracteristicas apresentadas, em
relacdo aos projetos apresentados anteriormente, este € 0 que mais se adequa aos moldes
organizacionais.

O processo de Implementacdo de Mudancgas na estrutura do cliente foi associado, pela
entrevistada, com o aspecto de Problemas no Relacionamento com o Cliente e Resisténcia a
mudanca. H& uma alusdo, ainda, ao aspecto de Diferencas Culturais associado a esse contexto.

“(...) a gente precisou movimentar muitas pessoas, 0 que causou
desconforto em ambos os lados, pois nem todos aceitaram facilmente. Todo o projeto
é pautado em bastante relacionamento com o cliente e nem sempre todos estéo
alinhados causando desentendimentos e atritos que dificultam nossa permanéncia e
penetragdo na RD”. (E5 | GP5)

O processo de change management pode ser bastante complexo e exige uma
movimentacdo gradual da equipe em relagdo a implementacao dos novos metodos de trabalho.
Esse aspecto reforca a importancia da comunicagédo entre equipe e cliente e a manutencéo de
vinculos a fim de que a barreira possa, aos poucos, ser superada.

Segundo a GP5, ap0s a implementacédo da estrutura ao cliente, o papel da equipe tornou-
se secundario, pautado apenas no acompanhamento do novo modelo, uma vez que o cliente ja
detinha todo o conhecimento para seguir com a operacdo. O aspecto da Independéncia do
Cliente motivou o processo de pivotamento do projeto. A fim de que a equipe continuasse tendo
uma atuacdo ativa, houve a criacdo de um novo squad nessa estrutura do cliente, constituido
apenas por membros internos da organizacdo. A adaptacao de escopo implicou uma série de
modificacdes na equipe, que, agora operacionalizando, deveria contar com uma estrutura mais

compativel com o Scrum.

“Entdo, criamos todas as mesas de Growth e direcionamos a equipe de
acordo com as competéncias requeridas, que foram diagnosticadas por meio de
entrevistas. Com as pessoas nas novas posi¢des e a estrutura das mesas definidas, o
nosso papel passou a ser menos ativo, envolvia mais um acompanhamento da equipe,
por isso, pivotamos o projeto”. (E5 | GP5)

A capacidade de adaptacdo as mudancas € um aspecto pertinente as abordagens
adaptativas. Ainda que o processo de definicdo do escopo tenha sido bastante estruturado,
houve um reconhecimento acerca da necessidade de pivotar. Esse elemento é reforcado pelo
fato de ter ocorrido, ainda, um segundo movimento de pivotamento ap0s a equipe contatar que

os resultados pretendidos ndo estavam sendo atingidos.

“No entanto, ndo obtivemos resultados, parte pela dificuldade que
tinhamos em mensurar de forma efetiva nossos resultados, (...) parte porque nossas
alavancas de resultado ndo estavam se mostrando efetivas frente ao que havia sido
previsto. E assim, a gente pivotou para o formato de hoje.” (E5 | GP5)
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Os objetivos pretendidos pela operacionalizacdo da equipe envolviam a proposicao de
processos inovativos ao cliente, o que seria possivel pela existéncia de um conhecimento tacito
da equipe em termos de Método Agil. Assim, a expertise da equipe serviria como um modelo
de atuacdo ao cliente, refletida no impacto que ela proveria. Porém, ndo houve atingimento dos
resultados, uma vez que a equipe nao foi capaz de promover o impacto pretendido ao cliente
em sua operacdo. A GP5 relaciona o aspecto da ndo eficiéncia das alavancas instituidas a
relaces de dependéncia existentes entre equipe e cliente.

“O PJ4 tem varios entraves que impediam muito o Growth de fazer executar
acoes diferentes, de fazer uma acédo em loja, por exemplo, fazer uma acéo que saisse
um pouco de midia paga e CRM, entédo, a gente ficou um pouco nesse entrave, ndo
conseguimos mudar tanto a estrutura interna do marketing.” (E5 | GP5)

A gente criou varias estratégias, um plano de growth muito bem estruturado
voltado para vendas e comegcamos a implementar. A gente comegou a esbarrar em
varios obstdaculos. ‘Para essa iniciativa, vai ser necessario falar com 30 pessoas, vai
demorar muito, por exemplo, ‘queremos colocar um banner no aplicativo para falar
de assinatura, mas a estrutura ndo esta pronta, esta na fila de priorizacédo do outro
time la de tecnologia, ndo conseguimos fazer’, ‘queremos fazer um flyer na entrega,
mas vai envolver uma operagdo toda de entrega, de logistica. Muito complicado’. E
acabamos focando apenas em Midia Paga, isso ndo traz resultado. (E5 | GP5)

A aplicacdo da metodologia agil isoladamente ndo potencializa a obtencéo de resultados
disruptivos. O fato de o cliente ja ter adquirido a expertise agil e ter mais conhecimento sobre
a propria operacao pode ter impactado o ndo atingimento das expectativas, assim como entraves
técnicos, os quais sdo reforcados pelo AC2. A mensuracgédo de impacto faz parte do processo de
implementacao das abordagens adaptativas e é essencial para o entendimento da necessidade
de flexibilizacdo dos processos. A literatura aborda o aspecto da necessidade de definicao das
métricas e critérios de mensuracdo na inicializacdo do projeto como alinhamento aos preceitos
do Agile Marketing.

Ainda que um terceiro processo de pivotamento tenha sido delineado, a GP5 afirma que
houve uma problemas no relacionamento com o cliente advindos do ndo atingimento dos
resultados propostos. Esse aspecto, juntamente com a independéncia do cliente em relacdo a
equipe e a existéncia de entraves da prépria organizacdo para a aprovacao de novas iniciativas,
constituem, segundo a GP5, a triade para a classificacdo do nivel de incerteza do projeto como

alto.

“FEu colocaria 4 [nota de 1 a 5 para nivel de incertezal. porque
apresentamos um desempenho inferior ao esperado e isso impactou diretamente a
forma como o cliente percebe nossa atuagdo. Apesar de termos implementado Growth
do zero, hoje, eles sdo autossuficientes e ndo possuem dependéncia com a gente, 0s
treinamos e eles aprenderam a gerenciar as squads de Growth sozinhos.” (E5 | GP5)

A ambientagdo de um cenério adequado as abordagens adaptativas implica a presenca

de uma liderancga colaborativa e participativa, sendo necessario entender as motivagdes para
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uma postura impeditiva das liderangas organizacionais. Pode haver uma correlagédo com o fato
de o projeto estar imerso em um ambito de incertezas e ndo ter atingido o potencial inovativo
que deveria por natureza. O AC2 comentou, ainda, sobre o PJ4 ser substancialmente mais
expressivo do que os demais em termos orgamentarios, o que pode desencadear uma postura
mais centralizadora pela criticidade da situacdo. Ha mencao na literatura sobre a necessidade
de tomada de decis6es de modo répido associada a centralizacdo das tomadas de decisao.

Além do cenario apresentado, o aspecto da centralizacdo voltado as liderangas
organizacionais expande-se a diversos contextos de tomada de decisGes estratégica, convivendo
com uma estrutura multidisciplinar no &mbito do projeto.

“A multidisciplinaridade tambem é um aspecto que acaba favorecendo a
descentralizacdo, cada um consegue expor um ponto de vista a partir de sua area de
conhecimento. Mas, apesar de no dia a dia possuimos essa dindmica, nossas tomadas
de decisdo passam pelas liderancas da empresa, que possuem a palavra final,
principalmente se séo iniciativas de mais impacto. E muitas das nossas a¢des partem
de ordens das liderancas, partem de discussGes entre socios da nossa empresa e alta
lideranga do cliente e, nesses casos, apenas executamos”. (E5 | GP5)

Esse € um ponto de atencdo, uma vez que as liderancas ndo possuem todas as skills
existentes no squad e, assim, decisdes tomadas sem um confronto de perspectivas pode levar a
tomada de decisdes pouco assertivas em um cenario de multidisciplinaridade, como o
apresentado.

Acerca do dimensionamento de membros na equipe, a GP5 menciona momentos de
sobrecarga da equipe e casos que configuram desvio de funcdo, pois membros sdo acionados

para atividades fora do squad, 0 que gera atrasos ao fluxo de atividades.

“Apesar de sermos 17, temos sempre dois recursos do time de dados
sobrecarregados para dar vazdo a tudo o que precisamos. (...) E outro ponto
importante é o desvio de funcéo, pois os recursos devem ser dedicados exclusivamente
as mesas, porém, muitas vezes estdo ajudando internamente a equipe em outros
projetos paralelos o que acaba prejudicando e atrasando toda a condugdo da sprint”.
(E5 | GP5)

Sob a perspectiva Lean Startup apresentada na literatura, o aspecto da sobrecarga deve
ser atacado. Em casos de necessidade de realocacao de recursos a operacao, 0 escopo adaptativo
deve permitir que haja condi¢des para a implementacdo dessa flexibilizacao.

Ainda sobre a tematica da dimensdo, ha mencdo ao excesso de stakeholders. A GP5
relaciona esse aspecto a ruidos de comunicacdo com o cliente e ao volume de atividades

implicado, sendo este ultimo promotor de dificuldades de gerenciamento das atividades.

“Problemas de comunica¢do acontecem muitas vezes porque tem muito
stakeholder, cada um quer uma coisa, entdo o PO tem muita dificuldade de organizar
as atividades e atribuicdes. (...) De repente, um stakeholder quer uma coisa, 0 outro
pediu outra coisa e 0 outro pediu uma terceira coisa. Isso gera uma dificuldade muito
grande”. (E5 | GP5)
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Hé& semelhanca com o cenério apresentado no PJ1, em que h& dificuldade de gestdo das
demandas ocasionada pelo excesso de atividades. Considerando os problemas de gargalo
mencionados anteriormente, o volume de integrantes pode ser apontado como insuficiente. Ao
mesmo tempo, ha mencao na literatura sobre maior compatibilidade de abordagens adaptativas
a equipes com até 10 integrantes. Essa dualidade € sugestiva de estratégias de hibridizacdo, com
a possivel introducdo de formalizacdes, a fim de facilitar a gestdo da comunicagdo, a um
contexto adaptativo. Acerca de acles, ritos e ferramentas, o projeto conta com softwares de
gestdo visual, com quadro kanban no Trello, Backlog do Produto, atas de reunido, Stories,
apresentacdo e slides, sobretudo nos rituais de Review e Planning, Slack para comunicacgao
interna, além de Microsoft Teams para a realizacdo de reunides a distancia, dashboards para
acompanhamento de resultados. Séo realizados rituais periédicos, como Daily, Review,
Retrospectiva e Planning, assim como reunides de alinhamento sob demanda. Aspectos da
ideologia Lean, como ciclos incrementais do produto e feedback continuo, s&o identificados no

projeto, juntamente com o aspecto de participacdo do cliente.

“Na review, apresentamos para o cliente as principais evolugoes e
discutimos pontos de melhoria. Assuntos que surgem no meio do caminho sdo
discutidos em reuniBes. Realizamos a retrospectiva internamente com o time, para
entender o ponto de vista deles sobre a execucdo da sprint, o que funcionou ou ndo
funcionou e ideias para melhorarmos nas proximas sprints ”. (E5 | GP5)

“Nessas apresentagdes, todos os representantes do cliente entram, entao
entra o VP responsével, diretoria para ver os caminhos que o projeto esta tomando.
Eles tém espaco para opinar, dar feedbacks e a gente faz os ajustes”. (E5 | GP5)

Conclui-se, a partir das informacdes obtidas, que o projeto apresenta um teor de
adaptabilidade que se enquadra ao contexto adaptativo. Ha aspectos que apontam para um
elevado grau de incerteza acerca da perpetuidade do projeto, a qual é de grande importancia
para a organizacdo. Nota-se a provacdo de valor como aspecto chave para a manutencdo dos
relacionamentos, entretanto, é notério o descasamento entre a operacdo e a ideia de
implementacao inovativa intrinseca a diretriz organizacional, que se soma a dificuldades de
mensuracao de resultados. Elementos de hibridizacdo metodoldgica, ainda que ndo haja mencao

a terminologia, sdo identificados, ainda que o projeto entre ja classificacdo "puramente agil".
4.1.5 Projeto 5
O projeto 5, assim como o Projeto 6, foi apresentado pelo GP6, o qual exerce um papel

de liderangca em ambos, revelando a existéncia de um desvio de funcdo a nivel de lideranca.

Alguns tépicos foram incrementados pelo AC2, que auxiliou o processo de implementacéo dos
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dois projetos, ainda que ndo faca parte, oficialmente, da equipe. Assim como o PJ4, o PJ5
contou com treinamento interno da equipe durante sua inicializacéo.

O PJ5 esté inserido em uma perspectiva de inovacao de processos do cliente, sobretudo
em relagdo a criacdo de um novo posicionamento de marca. O CP6 aborda a necessidade de o
cliente aproximar-se do contexto da concorréncia, ja que o carater pouco inovativo da operacdo
deixou o cliente passos atras. Esse aspecto por si sO revela a existéncia de um possivel choque
cultural entre cliente e equipe do projeto ou resisténcias a mudanca, elementos posteriormente
referenciados na entrevista através do relacionamento entre diferencas culturais e complexidade
do projeto.

“A analise da estrutura de marketing e redistribui¢do de verba exigem
compreensdo e mudanca de mentalidade da empresa. Fora isso, temos a diferenca
cultural entre as equipes e a necessidade de aceitacédo pelos lideres internos de todas

as nossas ideias, o que nos tira um pouco a autonomia e burocratiza o processo”’.
(E2 | AC2)

Ha mencdo, ainda, ao relacionamento entre burocracias de processos e dependéncia da
equipe em relacdo ao cliente, aspectos que pairam sobre o contexto de mudanca institucional.

O projeto organiza-se, segundo o AC2, em um cenario “puramente agil”’, com um
completo aparato de ferramentas e rituais ageis, além de um escopo voltado para criagdo de
MVPs e processos iterativos de incrementacdo. N&o ha, porém, um direcional para
escalabilidade da metodologia ao cliente, que restringe-se, portanto, ao nucleo de trabalho, que

conta com uma equipe 100% interna.

“[PJ2 e PJ5] ndo foram vendidos como projetos de reorganizagdo, mas
toda a estrutura dos times possui elementos ageis, entdo eles tém
multidisciplinaridade, gestéo visual, alguns ritos, papéis e responsabilidades, muitas
caracteristicas de método &gil, mas néo tém um intuito de fazer uma reorganizacéo
na estrutura do cliente ou fazer uma reorganizagdo da area de marketing, néo é esse
0 propdsito”. (E2 | AC2)

O GP6 revela que o projeto percorreu uma fase de inicializacdo, que contou com a
divisdo de dois squads, um voltado para desenvolvimento e o outro para a operagdo. O squad
de desenvolvimento apoia-se na filosofia Lean Startup e adota uma estrutura Agil, segundo o
CP6, bastante fiel as diretrizes metodologicas. Na sua percep¢do, hd uma adequacdo entre

Método Agil e escopo do projeto.

“A gente iniciou com um Lean Inception, que é um workshop de
metodologia Lean com todas as &reas envolvidas no institucional e comercial do
cliente para entender tudo que deveria ter no site. (...) A cada duas semanas,
realizamos planning, com priorizacéo de atividades, e uma review dentro dos moldes
da metodologia dgil, a gente segue a metodologia bem a risca”. (E6 | GP6)

“Vendemos o projeto como Metodologia Agil e acredito que esse modelo
seja bastante adequado ao cenario que temos, vem funcionando muito bem”. (E6 |
GP6)
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De acordo com o que foi apresentado na literatura, processos de desenvolvimento de
novos produtos possui afinidade com abordagens adaptativas, o que reforca o argumento de
adequacdo realizado pelo GP6. Ainda que a compatibilidade com o método &gil exista na
equipe, identifica-se um processo intencional de hibridizagdo no projeto, o qual se pautou na
ideia de readequacédo de aspectos do projeto que demonstravam incompatibilidade ao modelo

Scrum adotado.

“Na squad de midia, iniciamos nos mesmos moldes, mas com sprints
semanais, o que nao faz muito sentido, porque a gente néo é um squad de performance
de venda que vai fazer muito teste o tempo todo. (...) ndo faz sentido a gente se
organizar em sprints, a gente trabalha muito mais em Kanban”. (E6 | GP6)

Houve um processo de hibridizacdo dentro do contexto adaptativo, alinhando-se as boas
praticas de gerenciamento de projetos. Percebe-se que, diferentemente do primeiro squad, este
segundo atua com um horizonte de planejamento mais longo, direcionado para a idealizacdo de
grandes campanhas e sem um periodo previsto para finalizagao, assim como possui um escopo
operacional linearizado, diferentemente do squad de desenvolvimento, cuja natureza é iterativa,
incremental e, de certa forma, inovativa. A movimentacdo em prol da implementacdo de
mudancas revela uma capacidade interna de adaptacdo as restricdes, o que pode sugerir a
existéncia de um planejamento inicial de mitigacdo de riscos.

Ainda que existam dificuldades no relacionamento com o cliente em determinados
momentos, o GP6 afirma que hd um certo grau de harmonia associado ao fato de o cliente

reconhecer o impacto do projeto.

“No geral, a rela¢do é boa, acredito que porque eles realmente conseguem
enxergar a importdncia do nosso impacto para a companhia”. (E6 | GP6)

A literatura menciona o aspecto da inevitabilidade atritos frente a mudanca em
determinados contextos, assim como menciona o aspecto do desconhecimento acerca das
potencialidades da mudanca para o processo como promotor de resisténcias. Ha referéncia,
também, a indices que revelam os motivos pelos quais muitas organizaces no contexto do
marketing ndo aderiram ao Método Agil e o principal deles é o entendimento de que os
processos atuais atendem plenamente aos objetivos pretendidos. O fato de o cliente enxergar
valor na operacdo rompe com esse primeiro obstaculo, o que, aliado a iniciativas de
envolvimento do cliente ao processo, estdo alinhados

Acerca do dimensionamento da equipe, 0 GP6 menciona o numero reduzido de
integrantes como aspecto promotor de sobrecarga, que compreendeu desde o processo de
inicializacdo do projeto ate a etapa de operacionaliza¢do do diagnostico.

“A etapa de diagnostico contou com muitas horas trabalhadas e com
poucas pessoas, entdo foi bem intensa”. (E6 | GP6)
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“Hoje, o time de analytics esta dentro da squad de midia e é composto por
duas pessoas, uma que deveria ser mais voltada para o digital e outra para Bl, porém,
ndo sdo recursos suficientes para dar vazao e suporte a tudo o que é solicitado e
priorizado na sprint. (...) Deveriamos ter a0 menos mais um recurso para que tudo
pudesse ser entregue com tempo e maior qualidade”. (E6 | GP6)

Durante a operacdo, o problema do tamanho da equipe associado ao volume de
atividades é restrito aos membros de analytics, o que é sugestivo de um mau dimensionamento
inicial da equipe. Em ambientes adaptativos, principalmente quando ndo ha precedentes em
relacdo ao modelo de projeto proposto, € natural que sejam necesséarias mudancas ao longo do
percurso, as quais devem ser associadas ao dinamismo da equipe a adequar-se a0 novo Cenario
e ao entendimento, no inicio do projeto, de eventuais pontos de adaptacao futuros.

H& um aspecto de contraste entre uma gestdo que propde agilidade e um cenério onde
ndo é possivel dar vazdo as atividades. Percebe-se que ha um fator critico aos mecanismos ageis
que consiste em uma gestdo eficiente de recursos e atividades, associada a capacidade de
priorizacdo e remanejamento, porém, deve haver um entendimento sobre o capacity da equipe
a priori.

O GP6 menciona na entrevista a existéncia de um processo de divisdo no squad para a
facilitacdo da gestdo interna, uma vez que afirma que equipes menores sdo mais facilmente
gerenciaveis em ambientes adaptativos, o que esta de acordo com a literatura. Porém, eventuais
situacOes, como a referenciada anteriormente acerca da necessidade de incrementar skills na
equipe podem surgir apenas com o inicio das execugoes.

Em termos de impacto, o0 GP6 afirma que tem uma percepc¢éo de alto grau de impacto
associado ao nivel de inovacdo oferecido ao cliente, ainda que ainda ndo haja resultados

concretos para corroborar esse ponto.

“Avalio como 5 [o impacto do projeto] pelo nivel de inovagdo que estamos
levando ao cliente, apesar de ainda ndo termos resultados concretos”. (E6 | GP6)

As ac0es, ferramentas e técnicas adotadas, como mencionado anteriormente, associam-
se ao aparato relacionado ao Método Agil, com rituais realizados regularmente, definicao clara
de papéis e responsabilidades, rituais de feedback que envolvem a participacdo do cliente e
procedimentos iterativos e incrementais. Técnicas de Design Thinking e User UX também séo
mencionadas. Apesar de haver um aparato relativamente completo de suporte a gestdo, nao
existem ferramentas associadas ao processo de mensuracdo da produtividade da equipe e a
percepcao de efetividade dos resultados é restrita a analise dos resultados incrementais de
negocio.

“A gente ndo tem uma visdo de planejado versus realizado, temos 0
planejado e a deadline. Mas ndo temos uma visao de eficiéncia da estrutura ou
capacidade do time.” (E6 | GP6)
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Os maiores desafios descritos estdo associados a resisténcia a mudancas e divergéncias
culturais em relagdo ao cliente, aspectos que introduzem desafios & operagdo. Nota-se 0 aspecto
da adaptabilidade a mudanca em procedimentos de redefinicdo metodoldgica, o que esta
alinhado ao ambiente adaptativo pretendido.

4.1.6 Projeto 6

O Projeto 6, descrito pelo GP6, insere-se no contexto das metodologias hibridas de
gestéo de projetos. Assim como o PJ4, o escopo inicial envolveu a reestruturagéo interna do
Marketing do cliente para adequacio a Metodologia Agil. Uma vez que a equipe de projeto nio
faz parte diretamente da operacdo, considera-se, aqui, 0 conceito de equipe expandido a
estrutura implementada ao cliente. Ainda que o AC2 defenda que o projeto esteja inserido em
uma estrutura “puramente agil”, a qual foi implementada plenamente ao setor de marketing do
cliente, o CP6 afirma que ha elementos que se enquadram em um contexto hibrido, dada a

incompatibilidade com processos ageis e, portanto, foram adequados ao contexto.

“(...) recebemos a missdo de implementar uma organizagdo dagil ao
marketing do cliente porque o modelo vigente, bem proximo ao modelo cascata, ndo
estava gerando eficiéncia operacional”. (E6 | GP6)

“A estrutura pode ser enquadrada no modelo Agil + Tradicional.
Implementamos o modelo agil, mas algumas ac¢Ges ndo se encaixam bem nessa
estrutura e seguimos uma estrutura mais waterfall, apoiada por sprints, planning e
daily. Nesse caso, ndo existe um processo evidente de incrementacéo, a ideia € mais
a manutencdo de processos ja existentes, mas com uma gestdo mais agil.
Trabalhamos bastante com Business Case, nossa equipe de lideres é 100% formada
por consultores, entdo esse é nosso modelo bdsico de report”. (E6 | GP6)

Ha&, aqui, mencdo a adocao intencional de processos hibridos para fins de adequacao
metodologica. Como mencionado anteriormente, a ado¢do de hibridizacdo no contexto de
gerenciamento de projetos € uma boa pratica e potencializa maior taxa de sucesso ao
empreendimento. Apesar de PJ5 e PJ6 apresentarem escopos bastante distintos, percebe-se que
ambos adotaram a hibridizacdo de metodologias adaptadas ao contexto em que estao inseridos,
0 que pode ter relacdo com o fato de possuirem a referéncia de lideranca interna (GP6).

A estratégia de inicializacdo contou com a criacdo de um Business Plan, nos moldes do
PJ4, estabelecido ap6s um estudo minucioso da organizacao interna do cliente para a adaptacéo
daquele contexto para a metodologia Agil. A definicdo do modelo de gerenciamento, porém,
foi uma defini¢do das liderangas organizacionais de ambas as empresas, ndo havendo, portando
um carater colaborativo no processo definitorio. Ndo houve pivotamento da estrutura a
operacionalizagdo do processo, portanto, apos a reestruturacdo, a equipe se manteve em uma

funcdo de monitoramento e promocao das diretrizes ageis.
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Assim como no PJ4, o GP6 relacionou o aspecto do alto grau de incerteza do projeto ao
escopo de proposicdo de mudancas ao cliente. Nesta entrevista, € mencionado diretamente o
aspecto da diferenca cultural como norteador dessa resisténcia.

“Avaliaria como 4 [o grau de incerteza do projeto], porque a transformacéo
da estrutura de gestao anterior para implementacéo da metodologia agil exigiu uma
reestruturacdo profunda em todas as areas funcionais do cliente. Além disso, a
mudanca cultural e resisténcia encontrada para adocdo do novo mindset foram
desafios significativos que demandou tempo e esforgo de todos ”. (E6 | GP6)

Como abordado na literatura, a questdo da resisténcia a mudanca possui origens diversas
e trata-se de um elemento esperado. O processo de hibridizacéo, realizacdo de treinamentos e
proximidade com o cliente, mencionados pelo GP6, possuem potencial para amenizar esse
contato com o novo formato de atuagéo.

Além de a esse aspecto, o grau de incerteza do projeto é relacionado a dificuldade de
gerenciamento da equipe de marketing do cliente, que advém do fato de a equipe ndo possuir
conhecimento acumulado em relacdo a gestdo de um grande volume de membros, dos
problemas de relacionamento durante a inicializagédo, justamente pelo aspecto de resisténcia a
mudanca e ao aspecto de independéncia entre equipe e cliente, uma vez que o cliente ja detém

0 conhecimento para seguir sozinho com a operacao.

“As liderancas sentem que elas estdo comecando a perder poder com essa
quebra de responsabilidades, com o fato de o time delas ser capaz de responder algo
sobre um tema que ela ndo esta familiarizada. Somos poucas pessoas e estdvamos
tentando implementar algo nosso para uma equipe muito grande e com outro mindset.
(...) Foi dificil no comego, tinha muita incerteza, muita inseguranca da parte deles,
muita resisténcia e, hoje, apesar de termos um time totalmente interno e dedicado
liderando as squads e termos feito parte de toda a reestruturacéo, ha ainda a
possibilidade de substituicdo da equipe devido a maturidade ja adquirida pelo cliente
em relacdo ao que é realizado ou necessidade de corte or¢camentario. A equipe era
muito grande, é muito dificil gerenciar equipes grandes, ainda mais quando nao
temos expertise com projetos grandes. E dificil a gente entender exatamente o que
cada squad esta fazendo, somos 5 consultores tentando gerir uma equipe de cem
pessoas” (E6 | GP6)

Acerca da estrutura de gerenciamento implementada, o GP6 aborda o aspecto da
centralizacdo. H& uma estrutura de lideranca composta por membros da organizacao, a qual
surge para implementar uma nova estrutura, e 0s demais recursos, que pertencem ao cliente,

que também incluem membros em posicédo de lideranca.

“Ha uma incompatibilidade de cultura em relagdo a nos, empresa terceira,
e cliente. Basicamente, nossa funcéo é reelaborar o modelo em que eles trabalham
h& anos, isso gera um certo desconforto e alguns atritos. Propor, por exemplo, um
modelo que descentralize a atuacdo dos gestores foi algo muito dificil, ja era um
formato em que a equipe deles atuava. E, por conta disso, ha um desinteresse em
agilizar coisas ou processos de que precisamos e temos uma dependéncia em relacéo
aeles”. (E6 | GP6)

O aspecto da dependéncia em relacdo ao cliente é evidenciado no trecho apresentado e

0 GP6 o relaciona com o aspecto conflito de interesses, o que é reforcado pelo desinteresse do
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cliente em colaborar com as ac0es propostas pelas novas liderangas. As barreiras culturais,
ainda que os membros da organizacdo estejam imersos no cliente, parecem estabelecer uma
divisdo entre duas equipes diferentes. O GP6 menciona também que o elevado nimero de
integrantes dentro da equipe composta pelo cliente é mais um aspecto que dificulta a integracéo.

O GP6 discorre sobre o fato de a resisténcia a mudancas envolver um sentimento de
ameaca as liderancas anteriores, uma vez que a implementacdo de processos ageis tinha, como
uma de suas pretensdes, romper com uma estrutura centralizada que envolvia a equipe do
cliente. Essa visdo € dual pois ele afirma posteriormente que a atuacdo dentro no cliente os

colocou em uma posicao de centralizacao.

“No PJ6, posso dizer que existe uma estrutura relativamente centralizada
porque, apesar de a ideia ser atuar como um squad e sem uma estrutura com objetivo
de ser essencialmente centralizadora, as mesas em que atuamos possuem uma certa
dependéncia dos nossos lideres, como se nos, por termos implementado a
metodologia, féssemos os detentores daquele conhecimento e que as coisas ndo
funcionariam sem a nossa presenca ali. Entao, nesse sentido, posso dizer que é uma
estrutura centralizada”. (E6 | GP6)

Ha uma relacdo interessante apresentada na entrevista. Ao passo em que existe uma
dependéncia dos membros externos em relacao ao cliente, o contrario também € valido, segundo
0 GP6. Ele afirma que o conhecimento acerca do contexto de gerenciamento de projetos ainda
ndo é difundido plenamente ao cliente, o que mantém o aspecto da interdependéncia,
intencional ou ndo. Mas, como mencionado anteriormente, ele tem consciéncia de que,
posteriormente, o cliente tera esse conhecimento e isso comprometera a continuidade da

operacgdo nos moldes atuais, como houve com o PJ4.

“existe uma relacdo de dependéncia, pois ndo hd skills em termos de
conhecimento em metodologia dgil entre eles”. (E6 | GP6)

Acerca do dinamismo interno, 0 GP6 relaciona o fato de a equipe possuir uma efetiva
capacidade de gerenciamento das restricdes ao alto nivel de conhecimento acumulado e ao

robusto aparato para sua mitigacéo.

“No PJ6, apesar de as equipes serem maiores e a quantidade de problemas
também ser maior, jé existe uma estrutura mais robusta para a resolucdo desses
problemas e isso se soma ao fato de a equipe ser bem experiente e ja ter conhecimento
amplo sobre o processo”. (E6 | GP6)

O aspecto do acumulo de conhecimento pode ser efetivo durante o processo de
redefinicdo metodoldgica, pois o entendimento sobre restricGes corriqueiras do projeto auxilia
no processo de definicdo das praticas mais adequadas ao contexto, sobretudo em relacdo ao
tacito, e potencializa a reducio das incertezas intrinsecas ao proprio processo ode mudanca. E
necessario, porém, compreender a aplicabilidade da estrutura mencionada para resolucéo de
problemas em ambientes adaptativos, uma vez que a operacdo anterior foi definida pelo GP6

dentro dos moldes preditivos e que houve a introducdo de mecanismos de agilidade ao contexto.
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Acerca das praticas, hd mencdo a realizacdo continua de testes como forma de
incrementar o processo. A viabilizacdo desses testes é atribuida ao aspecto da disponibilidade
da equipe, que corresponde ao ecossistema de ativacdes. O processo de comunicagdo dentro da
equipe, por sua vez, sofreu incrementos associados a introducéo de mecanismos e ferramentas
ageis, aos quais o GP6 atribui o fator de efetividade na comunicacdo interna, sobretudo pela
facilitacdo do fluxo de informagcdes. Houve, ainda no contexto de Método Agil, a introducéo

do conceito de “alinhamento da tribo” como estratégia de ritualizagdo unificada.

“Sobre comunica¢do, eu acho que a metodologia agil nos dois projetos
ajuda muito. A gente tem uma comunicacéo clara, objetiva, trabalhamos com uma
ferramenta de gestéo visual que é o Trello, conseguimos usar 0S NOSSOS ritos, que sao
planning, daily e review, de forma muito objetiva. Na daily, por exemplo, eu ndo
quero saber tudo o que estd acontecendo, eu quero saber 0 que é urgente e as
principais dificuldades”. (E6 | GP6)

“Existe um ritual em que todo mundo, de todas as mesas, participa (...) € um
momento de um alinhamento mais cross, compartilhar aprendizados que podem ser
incorporados pelos outros squads”. (E6 | GP6)

As liderancas do projeto, que sdo compostas pelo CP6 e os membros da empresa,
exercem um papel centralizador, o qual estaria associado ao fato de serem os detentores do
conhecimento sobre as metodologias de gerenciamento dentro do projeto, o que gera, segundo

ele, uma relacdo de dependéncia.

“(...) apesar de a ideia ser atuar como um squad e sem uma estrutura com
objetivo de ser essencialmente centralizadora, as mesas em que atuamos possuem
uma certa dependéncia dos nossos lideres, como se nds, por termos implementado a
metodologia, féssemos os detentores daquele conhecimento e que as coisas nado
Sfuncionariam sem a nossa presenc¢a’. (E6 | GP6)

O aparato ferramental utilizado inclui: kanban, check-lists, framework de gestdo da
mudanca, dashboards para mensurar e reportar a eficiéncia da squad e apresentacao de slides.
A preexistente infraestrutura de dados do cliente possui grande efetividade, o que favorece,

segundo o CP6, um acompanhamento satisfatério dos resultados obtidos pela equipe.

“Em relacao aos resultados, conseguimos ter uma boa visao do que acontece
no PJ6, porque é um cliente muito bem estruturado. Ele tem uma base de dados que
todo mundo tem acesso, qualquer acdo que a gente faz, a gente tem um partner 1D e
a gente consegue ver resultados das a¢des. Conseguimos realizar praticamente todas
as entregas no prazo, a taxa de sucesso é alta e mensuramos ”. (E6 | GP6)

Infere-se, pelo contexto, que o aspecto, enfatizado novamente, acerca do nivel de
estruturacdo prévia do cliente pode contribuir para a obtencdo de resultados positivos, assim
como a estrutura de gerenciamento implementada, dado que houve um processo de adaptacéao
metodologica ao contexto do projeto. O GP6 atribui o incremento de resultado obtido aos
processos de testagem e aprendizagem continuada e as diretrizes adaptativas adotadas durante

0 processo de mudanga estrutural.

“Em um ano de projeto, incrementamos a receita em 100 milhdes de reais,
tudo com base em testes e aprendizagem continuada. Usamos essa metodologia de
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entendimento do impacto da acéo e transforméa-la em uma iniciativa continua, caso
esse impacto fosse significativo”. (E6 | GP6)

“O impacto foi significativo, eu colocaria como 5, pois toda a mudanca de
gestdo e implementacdo do agil trouxe um acréscimo de receita muito claro, que
evidenciou 0 sucesso da iniciativa. E sem isso, as areas continuariam com um
ambiente pouco dindmico e eficiente, manteriam a baixa comunicagéo,
desalinhamento de propostas junto ao time comercial”. (E6 | GP6)

Sobre 0 acompanhamento da produtividade da equipe, hd uma ferramenta para medicéo
do rendimento da equipe, com uma visdo sobre entregas planejadas vs. realizadas e troughoput.
O CP6 afirma, porém, que ndo vé necessidade no acompanhamento dessas métricas pois a
equipe esta atingindo as metas estabelecidas.

“Temos uma ferramenta para acompanhamento de produtividade de sprint,
mas utilizamos pouco. A gente poderia usar mais, mas, basicamente, como ndo é um
ponto critico, ndo acompanhamos muito. No inicio de Review, passamos pelas
métricas ageis: percentual de atividades concluidas, percentual de atividade de fura
fila, que entraram sem planejamento. Como as coisas estdo fluindo, estamos
concluindo mais de 80% das atividades planejadas, ndo despendemos tempo
analisando essas métricas ”. (E6 | GP6)

O PJ6 é o primeiro que aborda explicitamente o aspecto da hibridizagdo dentre os
apresentados anteriormente. Percebe-se, de forma geral, a auséncia de aspectos criticos, 0s quais
provém, principalmente, do aspecto de diferenca cultural e resisténcia a mudanga. Uma hipotese

esta relacionada justamente a efetividade dos mecanismos de hibridizacéo.

4.1.7 Projeto 7

As informacdes sobre o PJ7 foram obtidas em entrevista com 0 SQL7. O projeto esta
subdividido em duas frentes independentes, com escopos bastante distintos. Neste trabalho,
apenas uma delas sera abordada, dada a sua relevancia para fins de analise. O AC2 faz
comentarios breves sobre o projeto, uma vez que nao possui tanto conhecimento acerca desta
operacao.

O SQL7 afirma ter experiéncia em metodologias de gestdo de projeto, tendo liderado,
anteriormente, projetos que utilizavam Scrum e modelo waterfall. O projeto foi finalizado
pouco tempo antes da realizacdo da E7, portanto, foi possivel obter uma contextualizacdo mais
detalhada dos reflexos da organizacéo interna na entrega final do produto.

O PJ7 iniciou de uma forma bastante particular dado o contexto organizacional. As
liderancas organizacionais e do cliente delimitaram o escopo de trabalho, o qual contemplava
um cenario de alta complexidade e sem precedentes conhecidos. Havia uma dor enfrentada pelo
setor em que o cliente atua e a ideia do projeto era tentar criar um modelo para o atendimento

dessas necessidades ou, caso ndo fosse possivel, uma demonstracéo dessa incapacidade.
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A equipe era composta por seis membros, nenhum deles totalmente dedicado ao projeto,
e stakeholders do cliente. Houve uma série de processos de reestruturacdo da equipe, dada a
evolucdo da percepcdo do nivel de complexidade das atividades e a falta de skills internas, um
dos aspectos a que 0 SQL7 atribuiu o grau de complexidade do projeto. O nimero das variaveis

envolvidas também representa um amplificador das complexidades.

“Fomos percebendo que era algo muito mais complexo do que esperavamos,
porque existiam muitas variaveis, a gente demorou muito tempo para entender que
ndo conseguiria fazer o que era esperado, ndo havia skills necessarias no time.
Ficamos dois meses analisando as informacdes, tentando encontrar uma solucéo, e
ndo tivemos resultados positivos. Seguimos assim até a gente perceber que néo dava
para atrasar mais, a gente precisaria de alguém com um conhecimento mais profundo
de Data Science para fazer isso”. (E7 | SQL7)

H& mencdo, na entrevista, a atribuicdo da complexidade a falta de skills na equipe.
Percebe-se que o ponto central se associa a existéncia de um produto de algo grau inovativo,
sem precedéncias e que exige a presenca de skills ndo contempladas na equipe. Identifica-se
um ponto trabalhado na literatura acerca da dificuldade de dissociacdo entre incerteza e
complexidade em determinados contextos, o que dificulta a definicdo de relagdes bem definidas
para sua analise. Nesse tipo de cenario, a adequacdo ao contexto adaptativo ocorre de modo
bastante significativo, podendo ser recomendavel abordagens extremas.

Além disso, ha referéncia a recomendacdo de haver, principalmente em contextos
adaptativos, equipes com habilidades, experiéncias diversas e skills adequadas ao escopo. N&o
houve redefini¢do das equipes mesmo apos o entendimento das limitagfes. A contratacdo de
um membro externo foi uma tentativa de superar o aspecto da falta de skills da equipe, mas, na
verdade, criou uma relacdo de dependéncia internamente justamente pela execucéo assumir um
carater individualista dada a perpetuacdo do formato inadequado do projeto. O SQL7 menciona,
inclusive, que perdeu o papel de lideranca que exercia na equipe por conta dessa incapacidade
de avaliar o projeto. Percebe-se, assim, que o problema, além de néo ter sido resolvido, foi

difundido a outras instancias.

“Ficamos muito reféns, isso é uma coisa que considero muito negativa, mas
a gente ndo tinha escolha. Se 0 mestrando dissesse que demoraria mais ou menos
tempo, a gente acabaria acreditando porque ndo tinha como checar a complexidade .
(E7 | SQLY)

“FEu tinha esse papel de figura centralizadora no projeto, sendo o
responsével por conduzir o andamento das atividades. Mas, no fim, virei refém dos
outros membros da equipe, detentores dos conhecimentos em desenvolvimento e 0s
unicos que, tecnicamente, poderiam dizer como e quando as coisas iriam acontecer” .

(E7|SQL7)
Um outro fator de adversidade mencionado pelo SQL7 implica o relacionamento entre

dificuldades no planejamento e a existéncia de conflitos de interesse dentro da equipe.
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“Tivemos um problema muito grande no sentido de estabelecer prioridades,
porque, internamente, a gente enfrentava conflitos. Eu tinha algumas prioridades
como projeto e como area de negdcio dentro do projeto e o responsavel pela parte de
dados tinha outras como a pessoa mais técnica da equipe, entdo tiveram varios
momentos de a gente combinar uma coisa em reunido e ter sido feita outra coisa
justamente pela priorizacao dos dois lideres ser diferente”. (E7 | SQL7)

O contexto apresentado pelo SQL7 durante a entrevista sugere um sistema de gestéo
sem carater metodoldgico, o que pode ser eficiente em equipes pequenas e em projetos com
menor grau de incerteza. O engajamento das partes interessadas, internas ou externas ao projeto,
e a colaboracdo devem ser aplicados ao projeto independentemente da metodologia vigente,
alinhando-se ao conceito de padronizacdo de préaticas abordado na reviséo.

Em relacdo a metodologia de gerenciamento de projeto, 0 SQL7 enquadra o PJ7 em um

contexto de auséncia metodologica, mas comenta alguns aspectos do processo.

Dentro desses itens que foram elencados, os Unicos que tentamos aplicar
foram o delineamento de um cronograma seguindo a l6gica de cascata e dinamicas
de priorizagdo, esse ponto bem alinhado com a ideia de ir incrementando o produto,
mas, no fim, ndo houve nenhum método ou acao especifica de gestdo que seguimos
dadas as dificuldades. (...) Todos 0s nossos alinhamentos e checkpoints ocorriam
através de reunides dada a necessidade. (E7 | SQL7)

Ainda que o SQL7 afirme que tenha alto conhecimento em gerenciamento de projetos,
comenta que sua experiéncia anterior se associa a cenarios preditivos, o que pode justificar a
tentativa de introducdo de procedimentos ndo adequados ao contexto de inovacdo e
complexidade. Além disso, a auséncia do Agile Coach ou de outras referéncias associadas ao
gerenciamento de projetos pode ter contribuido para que ndo houvesse um questionamento
sobre as praticas adotadas. O SQL7 afirma que houve uma légica de testagem e aprendizagem
gue se manteve até a entrega final, porém, de forma limitada, sem que houvesse discussoes
acerca dos resultados, justamente pela falta de skills da equipe, ou qualquer processo de

feedback com stakeholders.

“Em relagcdo a Lean, acredito que se aplica ao projeto, a ideia foi
estabelecer uma ldgica iterativa de aprendizado e incremento do nosso produto a
cada semana. Apesar de todas as dificuldades, seguimos essa ldgica até a entrega
final. Discutimos bastante sobre cada etapa em que o produto se encontrava,
produzimos algumas versdes, mas acabava sendo tudo muito unilateral, eu ndo tinha
conhecimento suficiente para dar algum tipo de feedback ou propor algum tipo de
melhoria. (E7 | SQL7)

A mencéo a filosofia Lean parece desconectada com a realidade, dado que ela implica,
justamente, a promocdo da efetividade produtiva. O SQL7, inclusive, comenta sobre a presenca
de desperdicios associados ao retrabalho constante da equipe, o que é totalmente incompativel
com uma equipe Lean. Presume-se que esteja associada ao cenario que a equipe idealizou,

porém, sem a adogdo de procedimentos corretos para o atingimento de resultados favoraveis.
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Outros relacionamentos identificados na entrevista envolvem a incapacidade de atingir
resultados e cumprir prazos com a ndo realizacdo de feedbakcs. Ja havia um cenério de
afastamento das liderancas internas sem justificativa explicita, mas houve um movimento
intencional de afastamento das liderancas do cliente a fim de que ndo houvesse um fator de

complexidade a mais envolvido.

“(...) A gente acaba néo envolvendo as liderancas no projeto. Recebemos a
demanda e estamos tentando criar uma prépria estrutura de geréncia, centrada nas
liderancas intermediarias. Foi uma estrutura independente, apartada da lideranga.
Era um escopo bem diferente do que a empresa estava acostumada. Recebemos a
demanda de um dos lideres, mas toda a evolucdo, toda a forma de organizacéo, foi
responsabilidade nossa.” (E7 | SQL7)

“Tivemos que evitar ao mdximo o contato porque, como a gente comegou
muito tarde a ter resultados palpaveis, resolvemos nos blindar ndo trazendo o cliente
para perto. Como a gente ja tinha uma pressao interna muito grande de tempo
acontecendo, ndo fazia sentido dar visibilidade para o cliente sobre isso para ter mais
pressdo. Ndo houve muita transparéncia nesse aspecto.” (E7 | SQL7)

A auséncia das liderancas ao processo € um ponto de atencéo e essa estrutura apartada
inclusive das diretrizes organizacionais pode estar relacionada com os problemas enfrentados
pela equipe. Ambientes adaptativos, que aparentam compatibilidade com o cenario do PJ7 e
com as proprias diretrizes, estdo associados a presenca de liderancas colaborativas e
incentivadoras do projeto, aspecto ausente pela descricéo realizada. A participacdo do cliente,
independentemente da metodologia adotada, & elemento associado as boas préaticas de
gerenciamento, ainda que em maior ou menor escala. Ruidos anteriores com o cliente foram
mencionados, porém, no ambito da dependéncia em relacdo ao cliente associado a dificuldades

técnicas e ao aspecto da introducéo de mudancas a estrutura.

“Todos os acessos sdo extremamente morosos, desde conseguir o cartdo
para entrar no prédio até o email.” (E7 | SQL7)

“Os membros ndo tinham uma boa relacdo com a gente. A nossa relacdo
desde o comeco foi muito truculenta, porgue a gente falou que iria construir esse
modelo e, por ja trabalharem com um outro tipo de modelo mais simples, eles se
sentiram ofendidos, ndo queriam um dialogo e nem abrir para a gente o que era
exatamente o modelo que usavam.” (E7 | SQL7)

Como em projetos anteriores, 0 aspecto da resisténcia a mudanca é novamente
evidenciado e, nesse contexto, sem evidéncia de qualquer tentativa de mitigacao.

Em relacdo as acGes, técnicas e ferramentas, além da tentativa de criacdo de cronograma
em um modelo waterfall e da tentativa de implementar processos incrementais, jad comentados
anteriormente como falhos, ndo ha qualquer menc¢édo a procedimentos.

Apesar do conjunto de indefinicdes encontradas, houve uma decisdo para 0 ndo
pivotamento do projeto, o qual manteve as defini¢des de negocio estabelecidas inicialmente.

Essa € uma movimentagdo que, idealmente, deveria ter sido mapeada no processo de definicao
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do escopo, dado o teor de indefinicdo do projeto, e que poderia ter trazido beneficios em termos

de resultados.

“[O projeto] ndo foi pivotado, o produto sempre se manteve o mesmo,
apenas mudamos nossa estratégia para desenvolvé-lo. Houve varios momentos de
mudanga de estratégia, mas sem que tivéssemos a certeza de qual caminho seria o
melhor. Nossas movimentacGes foram mais no sentido de testar coisas novas e ver se
alguma fazia sentido para a gente . (E7 | SQL7)

Considerando as informacdes apresentadas, identificam-se pontos de alta criticidade no
PJ7, que se somam a complexidade intrinseca ao escopo. Entretanto, o confronto das
informacdes com a literatura sugere que ha pontos evidentemente passiveis de serem atacados,
alguns identificados pela propria equipe, mas negligenciados, o que sugere uma incapacidade
interna para lidar com gerenciamento de projetos, reforcada pela auséncia de treinamentos, de

liderancas e do AC2.

4.2 Analise dos Nos de Relacionamento

4.2.1 Contextualizagdo sobre Aspectos Metodologicos

O intuito desse topico é analisar, de forma agregada, relacionamentos identificados nas
entrevistas, associados a elementos metodologicos. A ideia é apresentar um panorama geral do
cendrio atual da organizacdo, a fim ilustrar se hd compatibilidade com o ambiente adaptativo
pretendido pela empresa.

O Agile Marketing compreende o core da organizacdo, porém, em alguns projetos
analisados, aparece em formatos diferentes dos estabelecidos na literatura, muitas vezes sob a
alcunha de “processos de agilidade”. Dois possiveis aspectos sdo presumiveis a partir das
andlises anteriores e, possivelmente, sdo simultaneos: desconhecimento acerca das praticas
referentes ao método - ou conhecimento restrito a apenas poucas pessoas da equipe - e tentativas
de adaptacdo em contextos em que se identifica a necessidade.

O processo de tailoring, referenciado na literatura, consiste em justamente em realizar
adaptacOes aos métodos propostos para potencializar ganhos, dada a unicidade de cada projeto.
Porém, apds a andlise inicial, percebe-se que esse processo de adaptacao, quando realizado, ndo
segue algum tipo de procedimento padronizado, sendo estabelecido a medida em que as
necessidades surgem ou a partir da experiéncia dos gestores em projetos anteriores. Ainda que
a ideia de adaptabilidade e experiéncia prévia sejam validas e recomendadas, a presenca de uma
metodologia com embasamento tedrico potencialmente reduz os riscos associados a praticas

inadequadas de gerenciamento.
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Foram analisados sete projetos distintos e com escopos distintos, porém, imersos na
mesma organizac¢do. Em todos os cenérios estudados, foi identificado um contexto adaptativo,
em menor ou maior escala, o que era esperado. Houve mencéo a processos de hibridizagdo, com
adocdo de préticas associadas a um contexto preditivo a determinadas etapas, assim como a
processos apenas de supressao de procedimentos metodoldgicos para ganho de agilidade.

O panorama geral e unificado dos aspectos metodoldgicos abordados foi identificado e

resumido a partir dos relacionamentos encontrados nas entrevistas, conforme a Figura 16.

Figura 16 - Mapa de Relacionamentos entre Aspectos Metodolégicos
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Fonte criado pela autora com base nos resultados do NVIVO®.

Nota-se que tanto os relacionamentos que envolvem a Metodologia Agil, (nés 3, 4 e 5,
ver Figura 16), quanto os que abordam processos de hibridizacdo (n6 1, ver Figura 16) e
processos incrementais ou iterativos, (n6 6, ver figura 16) sdo associados a aspectos com
conotacdo positiva, tais quais Efetividade no Gerenciamento da Equipe, Efetividade na
Comunicacdo Interna e Participacdo da Equipe na Tomada de Decisdo. As principais
contribui¢des do método associam-se a ado¢do do modelo Scrum, que foi apontado como um

facilitador do processo de gerenciamento da equipe e promotor de préaticas colaborativas em
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relacdo aos processos decisorios, assim como a presenca de rituais curtos de alinhamento, como

dailies, e ferramentas de gestdo visual, que favorecem o processo de comunicacéo interna.

“O modelo Scrum permite que haja uma participa¢do mais igualitaria da
equipe em relagcdo a tomada de decisées, proposi¢oes” (E5 | GP5)

“(...) a metodologia agil nos dois projetos ajuda muito. A gente tem uma
comunicacao clara, objetiva, trabalhamos com uma ferramenta de gestdo visual que
¢ o Trello, conseguimos usar os nossos ritos” (E6 | GP6)

Cenérios incompativeis com o Método, por sua vez, sdo passiveis de hibridizacdo,
relacionamento representado pelo n6 2 (ver figura 16), o que implica ganhos de agilidade ao
processo (nd 1, ver figura 16). Por fim, adocdo de procedimentos iterativos ou incrementais foi
associada a presenca de resultados positivos (n6 6, ver figura 16).

“Em um ano de projeto, incrementamos a receita em 100 milhdes de reais,
tudo com base em testes e aprendizagem continuada”. (E6 | CP6)

Ha um caso, dentro dos projetos analisados, que foi enquadrado como “indefini¢éo
metodoldgica” (PJ7). Nesse contexto, foram identificados diversos problemas associados
justamente a falta de direcionais para o gerenciamento do projeto. Trata-se de um exemplo em
que a adocdo de praticas sem a existéncia de uma estrutura de recomendacdo, apenas por
intuicdo, mostra-se ineficiente. O cenario associado ao PJ7, segundo a literatura, € sugestivo da
adocao de métodos extremos, mas, assim como 0s demais projetos, enquadra-se no ambito das

abordagens adaptativas.

Figura 17 - Total de Codificacdes para Nos Secundarios Relevantes dentro de Aspecto Metodoldgico
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Fonte: criado pela autora com base nos resultados do NVIVO®.

A dimensdo Abordagens Adaptativas, que inclui os nés secundarios “Método Agil” e

“Processos Iterativos ou Incrementais” apresenta uma significancia maior do que as demais,
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tanto em total de codificacBes, quanto em distribui¢do entre projetos, aspecto compativel com
a analise anterior dos relacionamentos (ver figura 17).

Infere-se que o aspecto da indefinicdo metodoldgica e o enfoque nos problemas da
operacao no PJ7 tenham afastado o teor metodoldgico da entrevista. HA mencdo, no PJ7, a
Abordagens Preditivas, mais especificamente, a presenca do formato cascata, 0 que demonstra
inadequacao ao contexto, que exige um processo focado em processos iterativos.

Destaca-se 0 PJ1, em que 100% das mencdes relativas a aspectos metodolégicos se
enquadram no contexto das abordagens adaptativas. Ainda que inserido em um contexto de
indefinicdo metodoldgica, hda mencdo a processos iterativos e incrementais durante a etapa
criativa. Ndo houve mencéo explicita a Abordagens Hibridas e Abordagens Preditivas, mas
ambas séo identificadas no contexto, que prevé sequencialidade das acdes pos criacdo, dentro
de um cronograma restrito.

A mencdo a filosofia Lean é observada no PJ3, PJ4, PJ5 e PJ7. Em PJ4 e PJ5, que adotam
Metodologia Agil, é plausivel que o contexto Lean esteja presente, dada a sua compatibilidade.
No PJ3, ainda que ndo haja metodologia especifica, ha esforcos continuos para ganho de
agilidade nos processos e ha um contexto iterativo-incremental. Em relacdo ao PJ7, observa-se

uma aparente incompatibilidade.

“Na frente de dados, que é a principal hoje, ha um formato cascata de
realizacdo das atividades, junto com um formato Lean de ciclos de aprendizado” (E2
| AC2)

“Em relagdo a Lean, acredito que se aplica ao projeto, a ideia foi
estabelecer uma ldgica iterativa de aprendizado e incremento do nosso produto a
cada semana. Apesar de todas as dificuldades, seguimos essa l6gica até a entrega
final. Discutimos bastante sobre cada etapa em que o produto se encontrava,
produzimos algumas versdes, mas acabava sendo tudo muito unilateral, eu ndo tinha
conhecimento suficiente para dar algum tipo de feedback ou propor algum tipo de
melhoria” (SQL7 | E7)

Ha dois pontos de vista. O AC2 afirma que o projeto opera com ciclos de aprendizado,
0 que 0 enquadraria em um contexto Lean. A literatura aborda uma série de elementos
associados a Lean, ndo apenas a presenca de ciclos de aprendizado. De qualquer forma, por ndo
ter feito parte do projeto, infere-se que ele ndo tenha visibilidade dos problemas relatados pelo
SQL7. O segundo trecho refere-se a manutengdo de uma “logica Lean” até o final do projeto,
pois foi mantido um mindset a aprendizado continuo e incremento do produto. Nota-se que 0
contexto de otimizacdo da producdo e melhoria continua, pilares do contexto Lean, foram
desconsiderados, assim como qualquer opgao por pivotamento do projeto, o que deveria ter sido
analisado dada a incapacidade de obtencéo de resultados.

MencGes explicitas a processos hibridos sdo presentes em PJ2, PJ5 e PJ6. Em ambos 0s

contextos, evidencia-se a inadequagdo dos rituais ageis ao contexto, no PJ2 pela estabilidade do
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escopo e tamanho reduzido da equipe, que favoreceria a eliminacgdo de préticas, e em5 e 6, pelo
fato de parte do processo ser incompativel com o método Scrum adotado no projeto. Tanto no
PJ5 quanto no PJ6, hd mencgdo a existéncia de contextos que exigem planejamento de longo
prazo e sequencialidade, associados a grandes campanhas de marketing, o que denota uma
adequacao da hibridizagéo.

4.2.2 Andlise Cruzada dos Casos: Relacionamentos Comuns

Este capitulo destina-se a analise dos relacionamentos identificados com maior
frequéncia nos projetos. Pelo fato de haver escopos muito distintos entre eles, os
relacionamentos comuns sugerem que pode haver aspectos organizacionais envolvidos ou que
ha elementos potencialmente referenciaveis em um procedimento de tailoring a nivel
organizacional, dada a sua frequéncia independentemente do contexto do projeto.

Apbs a utilizacdo do recurso de consulta do NVIVO®, foram identificados os
relacionamentos mais codificados entre os projetos (ver Figura 18). Identificou-se a presenca
de um mesmo relacionamento em cinco projetos distintos, outro em quatro projetos distintos e
sete relacionamentos presentes simultaneamente em trés projetos. Os demais, codificam dois
projetos ou um Unico projeto. O critério de escolha foi a selecdo de relacionamentos que

aparecem em trés ou mais projetos, dada a sua potencial significancia.

Figura 18 - Relacionamentos mais Frequentes em Projetos Distintos
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Fonte: criado pela autora com base nos resultados do NVIVO®.

A presenca de membros ndo dedicados a equipe é associada a falta de skills internas,
relacionamento identificado em PJ2, PJ3, PJ4 e PJ6 (ver Figura 19).

Figura 19 - Mapa de Relacionamento entre Falta de Skills e Presenca de Membros N&o Dedicados
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Fonte: criado pela autora com base nos resultados do NVIVO®.

A definicdo das skills necessarias ao projeto ocorre durante a sua inicializacdo, em que
h& um entendimento do cenario e, por conseguinte, o direcionamento de recursos. Em ambientes
adaptativos, a literatura aborda a existéncia dos fatores de dinamicidade e necessidade de
adaptacdo, o que implica a possibilidade de haver mudancas de requisitos e, consequentemente,
uma readequacdo ao cendrio. Sao identificadas duas hipoOteses para a auséncia das skills
necessarias ao projeto.

A primeira associa-se a um processo inadequado de definicdo do escopo, com mau
dimensionamento da equipe. Ambientes adaptativos, que tendem a eliminar burocratizacfes
excessivas no projeto, podem contar com um escopo pouco formalizado e passivel,
consequentemente, de indefini¢bes. O PJ2 e o PJ3 podem estar associados a esse contexto, dado
que seus escopos foram definidos arbitrariamente pelas liderancas, ou seja, com olhar pouco
multidisciplinar, e pelo carater relativamente apresentado nas entrevistas, o que enfraquece a
hipotese de que mudancas de processo implicaram a necessidade de novas skills. O PMI (2021)
apresenta a ideia de que, em projetos com baixo grau de definicdo dos requisitos na etapa de

inicializagéo, tende-se a adotar uma postura de deixar os problemas surgirem ao longo do
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processo. A introducdo de um certo grau de formalizagdo durante a definicdo do escopo pode
ser adotada nesses casos, ja que ira requerer um entendimento mais detalhado do cenario e que
ndo sofrera, provavelmente, modificacbes constantes. A participacdo da equipe, sob a
perspectiva da multidisciplinaridade, pode ser eficiente no sentido de capacidade de resposta
aos requisitos.

A segunda, associa-se justamente ao fato de haver mudangas no processo e, assim,
necessidade de redefinicdo dos requisitos, o que parece compativel com o PJ4 e o PJ6, que
contaram com um Business Case durante o processo de inicializagdo e insere-se um contexto
de solucéo flexivel. Recomenda-se que o processo de tailoring seja realizado constantemente,
sobretudo em ambientes adaptativos, a fim de que as mudancas de percurso sejam gerenciadas.

Identifica-se, nos relacionamentos, uma consequéncia direta associada a presenca de
membros dedicados. Ao passo em que membros de determinados projetos da organizacéo
assumem posicdes para cobrir a falta de skills em outros projetos, aqueles que perdem esses
integrantes ficam sobrecarregados, o que insere mais um fator de complexidade ao contexto

(ver Figura 20).

Figura 20 - Mapa de Relacionamento entre Falta de Skills e Sobrecarga da Equipe
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Fonte: criado pelo autor com base nos resultados do NVIVO

“E outro ponto importante ¢ o desvio de fungdo, pois os recursos devem ser
dedicados exclusivamente as mesas, porém, muitas vezes estdo ajudando
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internamente a equipe em outros projetos paralelos o que acaba prejudicando e
atrasando toda a conducdo da sprint”. (E5 | GP5)

A utilizacdo de ferramentas Lean para a identificacdo de gargalos e sobrecargas, como
Value Stream Mapping, pode adequar-se ao contexto. O transito interno de pessoas entre
projetos sugere um comportamento com tendéncia organizacional.

A falta de skills dentro da equipe implica uma segunda condigdo recorrente nas
entrevistas, que envolve Problemas na Gestdo das Atividades (ver Figura 21). Identifica-se um
gargalo no fluxo do projeto que é associado a falta de recursos capacitados para a execucgdo das
atividades, o que implica, justamente, o processo de obtencdo de membros externos nao

dedicados.

Figura 21 - Mapa de Relacionamento entre Falta de Skills e Problemas na Gestéo de Atividades

Aspectos da
Equipe

/ 0\

Disponibilidade da Skills
Equipe

Falta de Skills
Presenca de &cnicas (Implica)©
Membros Nao Presenca de Falta de Skills Probley\as na
Dedicados a Membros Nao Técnicas Gestdo das

Equipe Dedicados a \ Atividades
@

Falta de Skills
Técnicas (Implica)
Problemas na
Gestdo das
Atividades

Legenda

Mo de Relacionamento
NVIVOE

Fonte: criado pelo autor com base nos resultados do NVIVO

Q@

“A falta de skills técnicas foi um dos grandes gargalos para o andamento do
projeto e teria sido um fator limitante caso ndo buscassemos pessoas de fora para
compor a equipe”. (E7 | SQL7)

Internamente, torna-se menos complexo pensar em iniciativas para melhoria na gestdo
dos recursos. Problemas maiores surgem quando a dependéncia se da em relacao a estrutura do
cliente, o que € plausivel de ocorrer, dado que se trata de uma empresa terceira que atua em
processos especificos da operacao do cliente. A capacidade de comunicacdo com o cliente e a

construcgdo de relacionamentos séo aspectos essenciais nesse contexto.
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H& dois relacionamentos, dentre os destacados, que envolvem o cliente diretamente:
Problemas no Relacionamento, que implicam o Aumento do Grau de Incerteza do Projeto,
representado pelo n6 1 (ver Figura 22), e RelacGes de Dependéncia entre Equipe e Cliente, que
ocasionam Dificuldades de Inovagdo, representado pelo né 2 (ver Figura 22). Foi possivel,
ainda, interligar os dois aspectos, sendo as relacfes de dependéncia ocasionadoras de problemas

no relacionamento com o cliente (n6 3, ver Figura 22).

Figura 22 - Mapa de Relacionamentos dos Nds de Problema no Relacionamento com o Cliente e Relagdes
de Dependéncia com Cliente
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Fonte: criado pelo autor com base nos resultados do NVIVO

Em ambientes adaptativos, a literatura menciona o aspecto da participacdo do cliente ao
longo das etapas do projeto, que ocorre mediante ciclos de feedback para readequactes
necessarias. Problemas no relacionamento potencializam o afastamento e podem comprometer

0 andamento do projeto ampliando, assim, as incertezas, como mencionado pela GP5.

A gente j& tentou esse contato com, por exemplo, o time interno de
comunicagdo, de marketing, até como uma forma de trocas experiéncias e praticar
ali um papel de multidisciplinaridade que esta na nossa cultura. Mas eles sdo um
pouco fechados em relacgéo a isso. E acaba sendo um problema para a gente nesse
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momento, porque inviabiliza qualquer plano de escalabilidade do projeto para outras
areas. (E4 | CP4)

Eu colocaria 4 [nota para grau de incerteza, de 0 a 5]. Apresentamos um
desempenho inferior ao esperado e isso impactou diretamente a forma como o cliente
percebe nossa atuacéo (...) perdemos forca e apoio interno do cliente, tornando ainda
mais dificil executar ou implementar coisas novas. (E5 | GP5)

A dependéncia em relacdo ao cliente é identificada, ainda, como geradora de problemas
para a gestdo de atividades (n6 4, ver Figura 22) e ndo atingimento das expectativas de resultado
(n6 5, ver Figura 22). Trata-se de um aspecto a nivel organizacional, uma vez que o préprio
escopo da empresa implica uma atuacdo dentro da estrutura do cliente, objetivando modifica-
la ou ndo, o que, por si s, ja indica que haverd um grau de dependéncia, dado que qualquer
interface com outras areas envolvera o aceite do cliente. A analise dos relacionamentos atribui
essas relacdes de dependéncia a quatro fatores:

1. Falta de skills internas, que implica a necessidade de utilizagéo de recursos do

cliente, nem sempre disponiveis

2. Problemas relacionados as ferramentas, associados a dificuldade de obtencéo

de dados sigilosos do cliente ou a utilizacao de sistemas externos;

3. Burocratizacdo de processos que envolvem a atuacdo direta do cliente;

4. Liberacdo de orcamento para as iniciativas do projeto.

A literatura menciona a incompatibilidade entre abordagens adaptativas e ambientes
cujas atividades apresentam muitas dependéncias, o que implicaria a existéncia de técnicas mais
robustas para mapeamento de dependéncias. Em ambientes dindmicos, € dificil prever todas as
dependéncias, dado o aspecto da mutabilidade, além de ser potencialmente incompativel a
adocao de mecanismos formalizados em cenarios que requerem maior agilidade. Procedimentos
iterativos mostram-se adequados para a revisao do panorama geral do projeto, ao passo em que
projetos com algum grau de previsibilidade acerca das dependéncias podem adotar, por
exemplo, diagramas de rede.

O bom nivel de conhecimento dos entrevistados em Gestdo de Projeto, segundo as
entrevistas, é frequentemente associado as experiéncias anteriores em outros projetos, mas

pouco é explorada a ideia de realizacao de treinamentos, que se restringe a projetos especificos.

“Tenho 4 anos de experiéncia com gestdo de projetos, principalmente dgeis.
Participo, atualmente, de squads que utilizam metodologia &gil, entdo diria que
conhecimento tenho bastante ”. (E7 | SQL7)

O PJ7, ao qual refere-se o trecho anterior, € bastante ilustrativo sobre implicagdes que
0 conhecimento restrito as experiéncias anteriores pode ocasionar, uma vez que enfrentou

diversos problemas de gerenciamento.
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Ainda que o conceito de aprendizado continuo, que envolve tanto conhecimentos
técnico e técito, seja um elemento importante em contextos adaptativos, a falta de conhecimento
tedrico em gerenciamento pode gerar implicacfes caso a experiéncia do projeto seja nova aos
integrantes. A literatura afirma que “projetos sdo empreendimentos tnicos”, OU Seja, sempre
haverd o aspecto novidade envolvido. Porém, ha projetos que apresentam similaridades de
escopo e, portanto, podem ser comparaveis em termos de gerenciamento. Caso a equipe receba
um projeto cujo escopo é novo para a maior parte da equipe, a busca pelo conhecimento acerca
das melhores praticas para aquele contexto € fundamental e é recomendavel que ocorra antes
da inicializagéo do projeto, a fim de reduzir os riscos.

Além do conhecimento em gestdo de projetos, a partir de experiéncias e treinamentos,
€ necessario que as equipes possuam por um bom nivel de conhecimento técnico para a gestao
das atividades, o que implica maiores possibilidades de cumprimento de prazos, atingimento de
metas e alcance das expectativas de resultado. Um relacionamento frequente entre os projetos
associa a capacidade técnica da equipe a capacidade de gerenciamento das restricdes (no 1, ver
Figura 23), sendo a primeira atrelada ao alto nivel de conhecimento, diversidade de
conhecimentos e rapidez. Cenarios onde restricdes ndo mapeadas surgem ao longo da execucao
implicam que a equipe demonstre essa habilidade. Outros relacionamentos identificados
revelam mais aspectos que promovem a capacidade de gerenciamento das restri¢Ges, tais quais
trabalho em equipe, experiéncias anteriores e presenca de uma estrutura para esse fim.

Estruturas consolidadas para o gerenciamento de restricdes associam-se a equipes com
uma certa experiéncia acumulada, que ja puderam identificar esses aspectos na operacgéo e,
assim mapea-los, como € o caso do PJ6, que promoveu uma reestruturacdo a um cliente com

uma operacdo bastante consolidade e que, portanto, ja contava com um aparato para isso.

No PJ6, apesar de as equipes serem maiores e a quantidade de problemas
também ser maior, jé existe uma estrutura mais robusta para a resolucéo desses
problemas e isso se soma ao fato de a equipe ser bem experiente e ja ter conhecimento
amplo sobre o processo. (E6 | GP6)

Uma possibilidade de método de aplicacdo ampla poderia contar com um mapeamento
das restricdes identificaveis no inicio do projeto e, ao passo em que novos elementos surgissem,
seriam incrementados ao modelo inicial. Maiores ou menores graus de instabilidade poderiam
ditar o grau de formalizacdo desse processo. Une-se a isso a triade dos aspectos identificados
associados a equipe: capacidade técnica, trabalho em equipe e experiéncias anteriores (né 2, nd

3, no 4, ver Figura 23).
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Figura 23 - Mapa de Relacionamentos Referentes a Capacidade de Gerenciamento das Restrigdes
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Fonte: criado pelo autor com base nos resultados do NVIVO

Acerca de comunicacdo, menciona-se a utilizacdo de ferramentas como aspecto

promotor de uma comunicacdo interna efetiva (n6 1, ver Figura 23), associacdo encontrada nos

projetos PJ1, PJ3, PJ4, PJ5 e PJ6. Porém, as ferramentas mencionadas associam-se a contextos

distintos. O PJ1 e 0 PJ3, por exemplo, adotam ferramentas simples para a obtencao de agilidade

nOS Processos, como grupos de Slack para troca de mensagens, ao passo em que PJ4, PJ5 e PJ6

adotam ferramentas mais associadas ao contexto do Método Agil, com softwares de gestdo

visual, associados a rituais Scrum.

“Nossa solugdo foi criar um grupo justamente por isso, com todos da equipe,
para ir alinhando todos os pontos, por conta dessa falta de comunicagdo. Hoje eu
vejo que a comunicacgdo esta melhor, a gente alinha tudo por 14 e vai colocando esses
pontos de “to do” no Slack, agora ja ndo é um grande problema”. (E4 | CP4)
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“Sobre comunicagdo, eu acho que a metodologia agil nos dois projetos
ajuda muito. A gente tem uma comunicacdo clara, objetiva, trabalhamos com uma
ferramenta de gestdo visual que é o Trello, conseguimos usar 0s NOSSOS ritos, que sao
planning, daily e review, de forma muito objetiva”. (E6 | GP6)

Nota-se que a utilizacdo de ferramentas de gestdo visual, associadas ao contexto
adaptativo, aparenta uma adequacdo aos cenarios, sendo a Unica ressalva identificada em
projetos que buscam a simplificagdo de processos a partir da eliminacéo de praticas (n6 2, ver
Figura 24). A adaptacdo das ferramentas e praticas ao contexto € um procedimento assertivo,
segundo o PMI. Em contextos que exigem rapidez ou que possuem equipes enxutas, mostra-se
adequado o processo de simplificacdo de processos.

“A equipe é pequena, acredito que grandes formalidades podem tornar os
processos desnecessariamente mais complexos”. (E3 | PO3)

Emrelacdo PJ1, apesar de o CP1 afirmar que a comunicagéo interna por meio dos grupos
é efetiva, sdo identificados momentos de desalinhamento interno devido ao fluxo intenso de
informacGes e ao elevado nimero de integrantes. Trata-se de um caso em que a simplificagdo
demonstra inadequacdo, o que pode implicar a necessidade de rituais mais frequentes ou

controles visuais para que nada se perca.

Figura 24 - Mapa de Relacionamentos Referentes a Efetividade na Comunicacéo Interna
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Fonte: criado pelo autor com base nos resultados do NVIVO

Sobre complexidade, foram identificados varios relacionamentos que enviam essa dimensao,
porém, o mais frequente refere-se a presenca de muitas variaveis como aspecto intensificador do

grau de complexidade ao projeto (ver Figura 25)
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Figura 25 - Mapa do Relacionamento entre Quantidade de Varidveis no Projeto e Complexidade do
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Fonte: criado pela autora com base nos resultados do NVIVO

“A complexidade da operacéo se da pelo fato de a gente veicular campanhas
em todo o Brasil, existem muitas variaveis por tras”. (E4 | CP4)

“Desde 0 comeg¢o, com a construcdo e estruturacdo das equipes, existiu um
trabalho intenso e extenso, envolvendo diversas variaveis para que tudo pudesse
funcionar perfeitamente ”. (E6 | GP6)

“Fomos percebendo que era algo muito mais complexo do que esperavamos,
porque existiam muitas variaveis, a gente demorou muito tempo para entender que
nao conseguiria fazer o que era esperado, ndo havia skills necessarias no time ”. (E7
| SQL7)

Apesar de ndo relacionado explicitamente nas entrevistas, o aspecto da existéncia de
muitas variaveis, independentemente de sua natureza, associa-se a ideia de capacidade de
gerenciamento das restricGes, abordada anteriormente. Portanto, a reducdo da complexidade
pode ser associada as diretrizes referenciadas no bloco sobre capacidade de gerenciamento das

restricdes.

4.3 Anélise dos Nés Recorrentes
4.3.1 Apresentacdo do Framework
Apos a realizacdo da analise dos nos de relacionamento frequentes, apresentada na se¢éo

anterior, buscou-se um aprofundamento referente as conclusées obtidas. Identificaram-se,

dentro dos relacionamentos codificados no NVIVO®, aspectos comuns, com antecedéncias e
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implicagdes diversas, condicionadas ao cenario do projeto. A diferenciacdo entre as anélises
deste tdpico e a andlise anterior (ver Tépico 4.2) é ilustrada na Figura 26.

Uma vez que a ideia do trabalho se associa a proposi¢do de uma recomendacao que
contemple o cendrio da organizacdo de forma mais completa possivel, justifica-se a necessidade
da identificacdo de aspectos frequentemente mencionados nas entrevistas.

Figura 26 - Relacionamentos Frequentes vs. Nds Recorrentes
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Fonte: criado pela autora.

Considerando o volume de informacdes e de cenarios, torna-se inviavel a realizacéo de
uma analise que contemple todos os elementos que foram apresentados. Ainda que fosse
realizado esse trabalho, haveria uma limitacdo associada a eventual presenca de projetos da
organizagdo que apresentassem um tipo de escopo divergente aos que foram estudados. Dada
essa constatacdo, € ideal que sejam identificados aspectos recorrentes nos projetos e, dado o seu
potencial de ocorréncia, que eles sejam submetidos a processos continuos de revisao.

Criou-se, entdo, uma metodologia para a selecdo de codigos relevantes, a qual

contempla as seguintes etapas:

1. Mapeamento de todos os relacionamentos codificados no NVIVO;

2. Selecdo dos codigos associados a esses relacionamentos;

3. Contagem da ocorréncia dos codigos selecionados no item B dentro de
relacionamentos;

4. Ordenamento por ordem decrescente de nimero de ocorréncias;
Selecdo dos 20% primeiros codigos dessa lista, dada a potencial significancia
para a analise;

6. Reunido das informacBes em uma tabela e acréscimo de uma terceira coluna,
contendo o total de codificagdes do cddigo, independentemente dos

relacionamentos;
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a. Ja foram referenciados na andlise cruzada dos casos (ver topico

4.2.2), a fim de que sejam evitadas redundancias;

b. Apresentam baixa relevancia em nimero de codificacOes totais.

A lista completa dos codigos obtidos na etapa 4, referentes aos relacionamentos, foi

inserida neste trabalho (ver Apéndice D)

Seguindo a metodologia estabelecida, dos 110 cddigos listados em 4, 0s 22 primeiros

seriam selecionados. A fim de contemplar todos os c4digos que aparecem quatro vezes ou mais

em relacionamentos, optou-se pela selecdo do primeiros 23 listados. Apds a etapa 6, que

consistiu na adi¢do de uma nova coluna com o total das codificagdes, obteve-se a Tabela 2.

Tabela 2 — Codificacdes apos a Etapa 6

Codificagcbes em

Cadigo Relacionamentos Total de Codificagdes

Falta de Skills Técnicas 15 31
Relacdes de Dependéncia entre Equipe e Cliente 13 18
Complexidade do Projeto 11 9
Problemas no Relacionamento com o Cliente 9 22
Ruidos de Comunicacao Interna 9 8
Aumento da Incerteza do Projeto 8

Dificuldades Relacionadas ao Planejamento 8 5
Necessidade de Adocdo de Préticas 8

Efetividade na Comunicacéo Interna 6 12
Metodologia Agil 6 18
Nao Atingimento das Expectativas no Resultado 6 14
Efetividade da Gestdo do Planejamento 5 2
Experiéncias Anteriores 5 13
Mudancas de Escopo 5 15
Numero Elevado de Stakeholders na Equipe 5 8
Sobrecarga da Equipe 5 5
Agilidade nos Processos 4 4
Capacidade de Gerenciamento de Restrigdes 4 5
Competéncia Técnica da Equipe 4 6
N&o Cumprimento de Prazos 4 5
Processos de Alinhamento Interno 4 19
Resisténcia & Mudanca 4 4
Diferencas Culturais 4 14

Fonte: elaborado pela autora com base nos resultados do NVIVO.
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A ideia das exclusdes, no topico 7, objetiva a exploracdo ampla de teméticas relevantes
ao contexto, sem que 0 processo se torne repetitivo ou que volte a referenciar elementos ja
trabalhados em etapas anteriores. ApoOs a eliminacdo de topicos j& referenciados na analise
cruzada dos casos, restaram 13 dos 22 cddigos.

Resta selecionar os cddigos a partir de sua significancia em termos de codificagdes
totais. Optou-se pela utilizacdo das codificagcOes totais, em vez do total de codificacdes por
relacionamento, pelo maior volume de dados disponiveis, 0 que atribui maior significancia aos
resultados.

A partir da andlise qualitativa dos resultados, que considerou o potencial de relevancia
das codificac6es dado o contexto do projeto, foram selecionadas as sete codificacfes mais vezes
referenciadas, o que consiste em, aproximadamente, 50% do total de cddigos selecionados. O
resultado da etapa 7 pode ser visualizado na Tabela 3.

Tabela 3 — Codificacdes apos a Etapa 7

Cédigo Codificagbes Totais % em relacdo ao total

Complexidade do Projeto 9 9%
Aumento da Incerteza do Projeto 6 6%
Necessidade de Adogdo de Préticas 2 2%
Ruidos de Comunicagdo Interna 8 8%
Numero Elevado de Stakeholders na Equipe 8 8%
Mudangas de Escopo 15 15%
Sobrecarga da Equipe 5 5%
Agilidade nos Processos 4 4%
Efetividade da Gestdo do Planejamento 2 2%
N&o Cumprimento de Prazos 4 4%
Resisténcia & Mudanca 4 4%

Né&o Atingimento das Expectativas de Resultado 14 14%
Dificuldades Relacionadas ao Planejamento 5 5%
Diferencas Culturais 14 14%

TOTAL 100 100%

Fonte: criado pela autora com base nos resultados do NVIVO.

Portanto, os codigos a serem explorados no préoximo topico sdo: Complexidade do
Projeto, Aumento da Incerteza do Projeto, Ruidos de Comunicacdo Interna, Numero Elevado
de Stakeholders na Equipe, Mudangas de Escopo, N&o Atingimento das Expectativas de
Resultado e Diferengas Culturais.

A analise seguinte ndo se restringird a esses topicos selecionados, eles serdo apenas o

ponto de partida para inicializagéo das discussoes. Todos 0s aspectos contidos na Tabela 3 serdo
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abordados no framework de recomendacdo, porém, seré dada maior énfase, nesse capitulo, ao

estudo de relacionamentos e cenarios que envolvem os cddigos selecionados.
4.3.2 Aplicacdo: Analise dos Principais Desafios

Os cadigos selecionados foram inseridos em um gréfico a partir sua da distribuicdo por
projeto (ver Figura 27). Nota-se que as codificages selecionadas possuem um teor de
adversidade, o que permite que haja uma analise pautada nos desajustes internos e possiveis
acBes mitigatorias.

Figura 27 - Distribui¢do dos Principais Desafios entre os Projetos
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Fonte: criado pela autora com base nos resultados do NVIVO.

O primeiro aspecto evidenciado é a disparidade do PJ2 em relacdo aos demais. Das sete
dimensdes apresentadas, apenas duas estdo presentes em seu contexto, que abordam o ndo
atingimento dos resultados esperados e a presenca de diferencas culturais. A partir das
informacGes obtidas na entrevista com o PO3, ndo foram identificados muitos pontos de
criticidade no projeto, uma vez que se trata de contexto de menor complexidade, com poucos
incrementos a operacgdo, estabilidade em termos de escopo e com uma equipe que ja conhece
bem os processos. Ainda que ndo mencionado o aspecto da incerteza, a pouca capacidade de
incremento de processos, mencionada pelo PO3, configura-se como um ponto de incerteza,
dado que o intuito da operacéo é fornecer um produto de carater inovativo. Esse aspecto sugere
a necessidade de uma redefinicdo de escopo.

Durante a entrevista com 0 AC2, foi mencionada a questdo cultural como um aspecto

intrinseco a todos os projetos, uma vez que a prépria organizacao possui os vieses de consultoria
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e de startup e, consequentemente, hd um objetivo comum de implementacdo de inovacgdo a
estrutura do cliente. Cultura, dentro do contexto estudado, esté associada a percepgdes comuns
do projeto, as quais possuem pontos de interface com a organizacao, que, no caso, se da no
ambito da agilidade. Portanto, ndo h4 um conjunto normativo para a sua identificacdo, apenas
aspectos de natureza subjetiva, o que esta associado a um contexto mais adaptativo, de acordo

com as informac0es da literatura.

Em projetos de implementac@o ou de reorganizacdo, a gente sempre vai
lidar com mudancas de gerenciamento e, toda vez que a gente lida com mudancas de
gerenciamento. (...) Além disso, existimos nds, uma empresa terceira, modificando
processos dentro do cliente, com uma cultura diferente, rompendo com uma estrutura
com a qual eles ja estdo acostumados. Acredito que essas sejam as principais dores
em todos os projetos. (AC2 | E2)

A reducdo das possiveis adversidades ocasionadas por aspectos culturais deve implicar
um processo de tailoring organizacional, uma vez que nao se restringe a contextos de projeto.
Nota-se, a partir das analises anteriores, uma forte correlacdo entre diferencas culturais e
resisténcia a mudancas (no 1, ver figura 28), ambas comumente atreladas a um mesmo contexto
de modificacdo da metodologia de gerenciamento cliente. Essa correlacdo é explicitada na
literatura, ou seja, trata-se de um aspecto ja mapeado. As potencialidades exploraveis, como ja
mencionado, implicam comunicacéo, colaboracéo e conhecimento, a fim de que barreiras sejam

rompidas a fim de que um objetivo comum entre cliente e equipe possa ser atingido.

Figura 28 - Mapa de Relacionamentos Associados a Diferengas Culturais
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Fonte: criado pela autora com base nos relacionamentos do NVIVO.
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Contextos de Agile Marketing implicam que o cliente possua um papel critico na
operacéo, devendo colaborar com a definicdo, participar dos processos e fornecer feedbacks. A
literatura faz men¢do a uma participacéo ideal de dedicacéo do cliente prximo a 80%. Portanto,
questBes associadas a potenciais quebras ou dificuldades de relacionamento (n6 2, ver figura
28) devem ser mapeadas e mitigadas.

As diferencas culturais sdo relacionadas, ainda, a insercdo de complexidade ao projeto
e a intensificacdo de incertezas (ver Figura 29), outras duas dimensdes selecionadas como

relevante a andlise, o que reafirma sua importancia.

Figura 29 - Mapa Completo dos Relacionamentos Associados a Diferengas Culturais
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Fonte: criado pela autora com base nos relacionamentos do NVIVO.

Aumento de incerteza € uma consequéncia da perpetuacdo das problematicas associadas
a diferencas culturais. O CP6 afirma que, ainda que haja uma atencdo para a mitigacdo das

incertezas, € um aspecto que se mantém.

N&o deixa de ser algo novo dentro de uma estrutura ja consolidada ha anos,
envolve testes, aprendizado, diferencas culturais, dificuldades na prépria relagéo
com alguns stakeholders diretos, isso acaba contribuindo com o aumento do nivel de
incerteza, apesar de estarmos construindo uma estrutura de gerenciamento propicia
para minimizar o grau de incerteza. (E6 | CP6)

O ndo atingimento das expectativas de resultado é aspecto referenciado no PJ2, PJ3 e
PJ7. Trata-se de um problema que pode ser critico, tratando-se de entregas finais, ou ainda
potencializador de quebras de relacionamento com o cliente, no caso de entregas intermediarias.

“Apresentamos um desempenho inferior ao esperado e isso impactou
diretamente a forma como o cliente percebe nossa atuacéo, e apesar de termos
implementado Growth do zero”. (CP4 | E4)
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Implica problemas provenientes da inicializagdo do projeto ou de questdes associadas
a processos. A auséncia de escopo formalizado, presente nos sete projetos, dado o contexto de
agilidade proposto, implica uma capacidade identificacdo de gargalos iniciais e de
gerenciamento das restri¢Ges, a fim de que o0s objetivos sejam cumpridos. Revisdes contantes,
associadas a contextos adaptativos, auxiliam nesse processo.

A anélise conjunta dos relacionamentos indica trés cenarios para o nao atingimento das
expectativas de resultado, ambos associados ao contexto de projetos e j& mencionados
anteriormente: Falta de Skills Técnicas, Dificuldades de Planejamento e Relacbes de
Dependéncia.

Codificagdes associadas ao Aumento de Incertezas estdo presentes no PJ1, PJ4, PJ5, PJ6
e PJ7. Presume-se que a estabilidade de escopo, identificada no PJ2 e PJ3, contribuiu para que
ndo houvesse mencdo explicita a aspectos promotores de incertezas nesses contextos. Foram
explorados os elementos referenciados como redutores de incerteza (n6 1, nd 2, nd 3,

respectivamente. Ver figura 30).

Figura 30 - Mapa de Relacionamentos Referentes a Reducdo de Incertezas
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Fonte: criado pela autora com base nos relacionamentos do NVIVO.
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A tematica Experiéncias Anteriores associa-se ao conhecimento técito da equipe, o que
favorece a realizacdo de iniciativas assertivas, sobretudo em contextos de projeto flexiveis.

H& mencdo a presenca de um planejamento de longo prazo associado a efetividade na
gestdo do planejamento, que constitui um aspecto redutor de incertezas (n6 4, ver figura 30). A
literatura associa o planejamento de longo prazo a um contexto mais preditivo. O
relacionamento foi abordado pelo CP1, porém, hd menc¢do a planejamento de longo prazo
também no PJ2 e PJ3. Escopos mais estabilizados podem se beneficiar do planejamento
antecipado em algumas instancias, dado o contexto mais previsivel, assim como contextos que
presumem linearidade e precedéncias de atividades, como é o caso do PJ1.

O aspecto cliente, que implica a construcdo de relacionamentos €, empiricamente, um
redutor de incertezas, dado o que a existéncia do projeto esta condicionada ao cliente (n6 1, ver
figura 30)

A literatura sugere uma andlise conjunta entre Incerteza e Complexidade, o que permite
uma tomada de decisdo acerca das melhores iniciativas para gerenciamento. Menciona-se,
ainda, que em contextos de alta complexidade e alta incerteza, torna-se dificil mapear as causas
raizes, o que se soma a ideia de variabilidade de cenarios e a consequente a incapacidade de
atacar todos os aspectos possiveis, sobretudo em contextos adaptativos, em que mudancas e
restricoes podem surgir em diversas etapas. Optou-se, assim, pelo mapeamento de
relacionamentos que abordam as principais motivagdes associadas ao aumento de incertezas e
complexidades, a fim de tentar identificar possiveis causas. A coleta das informacGes, a partir

dos relacionamentos, é apresentada no Quadro 8.

Quadro 8 — Precedéncias Associadas a Aumento de Incerteza e Aumento de Complexidade

Precedéncias Aumento de Incerteza Precedéncias Aumento de Complexidade
N&o Cumprimento dos Prazos Divergéncias de Expectativa entre Equipe e Cliente
Independéncia Cliente e Equipe Problemas no Relacionamento com o Cliente
Falta de Skills Técnicas Mudancgas na Estrutura de Gerenciamento do Cliente
Problemas no Relacionamento com o Cliente Falta de Skills Técnicas
Entraves da Organizacdo ao Projeto Ruidos de Comunicacéo Interna
Ruidos de Comunicago Interna Diferencas Culturais
Dificuldade de Gerenciamento da Equipe Mudangas de Escopo
Diferencas Culturais Muitas Variaveis Envolvidas no Projeto
Aspecto Inovativo do Projeto
Restricdes de Orgamento
Regras Agressivas de Negdcio

Fonte: criado pela autora com base nos resultados do NVIVO.
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H4 interseccOes entre os temas: Falta de Skills Técnicas, Problemas no Relacionamento
com o Cliente, Ruidos de Comunicacédo Interna e Diferencas Culturais. A coocorréncia desses
aspectos, assim como o volume das codifica¢6es, podem indicar contextos de potencializacéo
de incertezas e complexidades (ver Figura 31).

Figura 31 - Distribuigdo de Aspectos Associados Simultaneamente a Aumento de Incerteza e de
Complexidade
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Fonte: criado pelo autor com base nos resultados do NVIVO

O PJ2, emalinhamento com as expectativas, apresenta a menor potencialidade em temos
de associacdo entre alta incerteza e alta complexidade. O PJ7, por sua vez, apresenta os quatro
elementos mencionados e o segundo maior volume de codificagcdes, 0 que também esta em
conformidade com o contexto. A conclusao contraintuitiva é sobre o PJ3 que, na perspectiva da
entrevistada, foi apresentado como um projeto pouco complexo e pouco incerto, porém, 0s
quatro parametros foram identificados nas codificacGes. A partir dessa observacdo, infere-se
gue ha um contexto mais proximo da adaptabilidade do que no PJ2, por exemplo, ainda que
ambos sejam apresentados como enxutos.

A existéncia de Entraves da Organizacdo ao projeto, diferentemente dos demais
apresentados no mapa, possui teor organizacional. A CP4 afirma que as liderancgas apresentam

resisténcias a algumas iniciativas propostas pela equipe.

Temos, hoje, problemas em relagdo & comunicacdo interna, para
conseguirmos aprovacao das nossas iniciativas, ideias e isso aumenta a incerteza do
nosso projeto, pois perdemos forca e apoio interno do cliente, tornando ainda mais
dificil executar ou implementar coisas novas. (CP4 | E4)

O alinhamento entre liderancas organizacionais e 0s projetos é fundamental para
garantir o seu andamento. A partir do contexto de necessidade de mudancas rapidas devido aos

riscos e incertezas do projeto, apresentado pela CP4, que implica uma tomada de decisdo mais
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centralizada nas liderancgas, presume-se que diversas iniciativas propostas pela equipe sejam
barradas, até como forma de ndo inserir mais elementos de incerteza ao projeto, o que
consequentemente, reduz a capacidade de inovacao e torna a operacdo similar a do cliente, o
que traz novamente a toda o aspecto da Independéncia entre Cliente e Equipe. E adequado que,
dado o contexto adaptativo da operacéo e o préprio teor de uma startup, haja um direcionamento
para alinhamento do escopo do projeto ao escopo organizacional.

O alto volume de stakeholders é uma dimenséo que aparece no PJ1, PJ4, PJ5 e PJ6. A
literatura menciona que ambientes adaptativos sdo favorecidos por equipes menores, mas néo

se trata de uma limitacdo.

Figura 32 - Mapa de Relacionamentos Referentes a NUmero Elevado de Stakeholders na Equipe
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Fonte: criado pela autora com base nos resultados do NVIVO.

Percebe-se que ndo ha mengdo a causas, apenas a consequéncias implicadas pelo alto
volume de stakeholders, dentre as quais: dificuldades de construcdo de relacionamentos,
dificuldade de gerenciamento da equipe e ruidos de comunica¢do interna (n6 1, n6 2, n6 3,
respectivamente. Ver figura 32). A dificuldade de construcdo de relacionamentos internos
esbarra na necessidade de colaboracéo entre a equipe, sendo o distanciamento potencialmente
danoso.

A existéncia de ruidos de comunicacdo associada ao volume de stakeholders,

mencionada no PJ1 e no PJ4, ocorre no sentido de haver dificuldades para manter o alinhamento
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interno, dado o volume de pessoas e informagdes cruzadas, sendo as deficiéncias nos processos
de comunicacdo também um aspecto critico. No contexto do PJ1, em que h& criticidade
temporal, é essencial que todos possuam visibilidade sobre o andamento das atividades, dado
que ndo ha tanta margem para a eventual resolucdo de restrigdes. No PJ4, que aplica
Metodologia Agil, os ruidos associam-se a utilizacio de ferramentas dissociadas do contexto

da metodologia, geralmente associada a ferramentas visuais e colaborativas.

A comunicacao acontece bastante por WhatsApp, entdo tem muita troca que
acontece. De repente, um stakeholder quer uma coisa, 0 outro pediu outra coisa e 0
outro pediu uma terceira coisa. 1sso gera uma dificuldade muito grande (E5 | CP5)

No PJ6, por sua vez, ha o aspecto falta de experiéncias anteriores associado a dificuldade
de gerenciamento de equipes grandes, potencialmente relevante para contextos que objetivam
a escalabilidade da metodologia. A escalabilidade é abordada na revisdo como um elemento
associado a contextos em que ha uma convicgdo acerca do meétodo, o que exige uma preparacao
elevada. Além de treinamentos sobre Método Agil, que sio realizados nesses projetos, deve
haver um programa de treinamento completo sobre praticas de gerenciamento em geral, dado
que se trata de um cendrio de maior complexidade.

Apesar da mencdo a um elevado nimero de integrantes na equipe, hd mencdo a

estratégias no PJ4 para o gerenciamento

No PJ5 sdo 17 pessoas. Mas a gente tem um segundo nivel de lideranca
embaixo de mim. Entao na equipe de midia, que séo 7 pessoas, a gente tem um gerente
e uma coordenadora, a gente conseguiu quebrar os analistas embaixo deles dessa
forma para ser sustentavel, para a gente conseguir ter um acompanhamento do time,
conseguir pensar no desenvolvimento das pessoas (E6 | CP6)

O aspecto do desenvolvimento profissional € associado a boa prética de lideranca e
possui uma relacdo semantica com a construcdo de relacionamentos internos. O numero
reduzido de stakeholders, apesar de ser recomendavel em alguns cenéarios, pode implicar

aspectos positivos ou negativos, a depender do contexto.
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Figura 33 - Mapa de Relacionamentos Referentes a NUmero Reduzido de Stakeholders na Equipe
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Fonte: criado pela autora com base nos resultados do NVIVO.

Caso opte-se por uma equipe enxuta, deve-se analisar se ha compatibilidade entre
namero de membros e volume de atividades, a fim de evitar sobrecarga (no 2, ver figura 33),
assim como a qualidade dos processos e da comunicagédo a partir da supressao de praticas (n6
3, ver figura 33), sobretudo se ha muitas variaveis implicadas no projeto ou um grau de
complexidade elevado. Ao contexto de dimensionamento da equipe, praticas Lean podem ser
consideradas como auxiliadoras para que sejam reduzidas a presenca de sobrecarga e
desperdicio.

Sobre a tematica Comunicacdo, nota-se que foram atribuidos maiores ruidos a
comunicacdo interna da equipe do que a comunicacdo com o cliente, o que é plausivel, dado
que a infraestrutura de comunicacao é criada internamente e expandida para a instancia cliente,
e ndo o contrario. ldentifica-se, como fator ilustrativo, um relacionamento que aborda
justamente esse aspecto, associando ruidos de comunicacdo interna a ruidos de comunicacédo

com o cliente (ver Figura 34).
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Figura 34 - Mapa de Relacionamento entre Ruidos de Comunicag¢éo Interna e Ruidos de Comunicagéo
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Fonte: criado pela autora a partir dos resultados do NVIVO.

Entéo, por mais que a gente tenha as nossas reunifes, as dailies, a gente
sente que frequentemente algumas coisas se perdem no meio do caminho. As vezes, 0
cliente fala alguma e ninguém anota e fica perdida ou ndo fala para todo mundo.
Quando a gente vai apresentar para o cliente de novo, ela cobra a gente de uma coisa
que ela ja falou, entdo eu sinto que o volume de pessoas dentro do projeto torna o
desafio maior de manter todo mundo alinhado dentro da mesma pégina. (E1 | CP1)

Foram apresentadas, anteriormente, consequéncias associadas aos ruidos de

comunicacdo interna, porém, sem gue suas precedéncias fossem analisadas.

Figura 35 - Mapa de Relacionamentos Referentes a Ruidos de Comunicagao Interna
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Fonte: criado pela autora a partir dos resultados do NVIVO.
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A supressao de praticas para ganho de agilidade deve ser analisada com cautela, uma
vez que se associa tanto a Ruidos de Comunicagdo Interna em determinados contextos (ver
Figura 35), quanto a Efetividade da Comunicacéo (ver Figura 24).

A mudanca de escopo é elemento caracteristico de ambientes adaptativos e exige que
equipes sejam capazes de se organizar adequadamente frente a cenarios de mudanga. Os pontos
de maior criticidade encontrados estdo associados a escopos que envolvem grande variabilidade
e restricdes temporais, como visualizado no PJ7, os quais potencializam a sobrecarga da equipe
e aumento de complexidade (ver Figura 36), exigindo, portanto, uma alta capacidade de
gerenciamento interno, aspecto que eleva o grau de incerteza. Abertura para didlogo e existéncia
de regras para a limitacdo da inser¢do de mudancas no projeto apés ciclos especificos sdo

medidas exploraveis.

Figura 36 - Mapa de Relacionamentos Referentes a Mudangas de Escopo
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Fonte: criado pela autora com base nos resultados no NVIVO.

“Precisamos lidar com multiplos lancamentos mensais, gerir as expectativas
do cliente que muitas vezes ndo estdo alinhadas, gerir as mudancgas tardias que
sobrecarregam e desestimulam a equipe” (E1 | CP1)

4.4 Aspectos Organizacionais

4.4.1 Mapeamento de Aspectos da Estrutura Organizacional

Apobs o entendimento dos cenérios individuais de cada projeto da organizacdo e da

analise conjunta dos casos, parte-se para um contexto puramente organizacional.
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O processo de inicializacdo da definicdo metodoldgica dos projetos prescinde da
existéncia um contexto organizacional, definido previamente, o qual pode ser adaptado para
atender a especificidades dos projetos. E valido, portanto, que seja realizada uma analise acerca
dos aspectos da organizacdo, com mapeamento de eventuais pontos de complexidade
associados ao modelo de negdcio.

Considerando as informacGes apresentadas nas entrevistas, € possivel identificar os
seguintes aspectos relacionados ao contexto da organizacao, tais quais:

1. Modelo de startup;

2. Aplicacdo do Método Scrum no contexto do Agile Marketing;

3. Processo de inicializacdo sequencial, com momentos especificos para coleta

de feedback;

4. Definicdo de novas formas de atuagéo ao cliente;

5. Operacdo focalizada em processos “de ponta a ponta”;

6. Escalabilidade da estrutura.

Os aspectos mapeados, intrinsecos ao modelo de negocio da empresa, constituem pilares
gue regem o escopo da organizacdo, portanto, quaisquer riscos ou inadequacdes associadas ao
gerenciamento que comprometam essa estrutura, sdo potencialmente atacaveis.

A literatura aborda questfes associadas aos aspectos apresentados, as quais sdo passiveis
de serem desdobradas em potenciais problemas a serem incluidos no framework de
recomendacdo. As entrevistas, por sua vez, permitiram a identificacdo de novos elementos
associados ao contexto da organizacao, referenciados no topico 4.2.

Foi possivel, portanto, que houvesse um processo de selecdo e unificacdo desses
aspectos, a fim de ndo houvesse negligéncia com topicos referentes a esfera exterior ao projeto
(ver Quadro 9).

Quadro 9 - Aspectos Relacionados ao Modelo de Negdcios
Continua...

Aspecto da Organizagao Tematica Pontos Criticos

Dificuldade de inovacdo

[apontado nas analises]

Baixo impacto [apontado nas

andlises]

Modelo de lideranca inadequado

[2][16][39]

Desconhecimento da metodologia

[51[43][55]

Diferencas culturais entre equipe e

Aplicacdo do Método Scrum no Cultura cliente [16][21][apontado nas
contexto do Agile Marketing andlises]

Inadequacdo do método ao

Inadequacdo Metodoldgica contexto do projeto

[2][24][43][apontado nas analises]

Inovacéo
Modelo de startup

Lideranga

Conhecimento sobre Abordagens




Definigo de novas formas de
atuacdo ao cliente

Mudancas

134

Concluséo.
Resisténcia a mudancas: cliente
ndo entende o valor do da
recomendacao e questdes culturais
[2][16][32][apontado nas andlises]

Relagdes de Dependéncia

RelacBes de dependéncia em
relacdo a infraestrutura interna do
cliente [apontado nas analises]

Relacionamento com Cliente

Problemas no relacionamento com
0 cliente
[21[3]1[14][25][28][apontado  nas
analises]

Operagdo focalizada em processos
“de ponta a ponta”

Desafios associados a garantia de

Qualidade qualidade no processo como um
todo [2][8][30][43][46]
Dificuldade de escolha de praticas
efetivas para cada etapa do

Tailoring processo ou a eventuais contextos

de projeto
analises]

[2][apontado  nas

Caracteristicas do Processo

Presenca de muitas varidveis no
processo [2][apontado nas
analises]

Processo de inicializacdo
sequencial, com momentos
especificos para coleta de feedback

Caracteristicas do Processo

Falta de capacitacdo interna para
lidar com escopos diferentes em
termos de abordagens de
gerenciamento (a inicializacdo do
projeto apresenta moldes
diferentes da execucao)
[2][apontado nas andlises]

Definicdo top-down do escopo do
projeto por parte dar liderancas
organizacionais e do cliente, sem
gue haja uma participagdo da
equipe e a elaboracdo de um
Business Case [apontado nas
analises]

Escalabilidade da estrutura

Growth

Auséncia de validacdo do modelo
internamente antes de escalar [50]

Auséncia de conhecimento em
gerenciamento de grandes equipes
[apontado nas analises]

Perda do projeto apés cliente
adquirir expertise interna
[apontado nas analises]

4.4.2 Participacdo das Liderancas

Fonte: criado pela autora.

A literatura aborda a importancia da presenca das liderancas em contexto de

gerenciamento de projetos. Apos a analise dos casos, porém, observou-se que a tematica foi

pouco referenciada, o que pode estar relacionado a um contexto organizacional muito apartado

do ambito do projeto, uma vez que cada um deles aparenta ter uma estrutura centralizada em
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seu préprio contexto, ou ainda ao processo de realizacdo das entrevistas, que pode ter enviesado
a analise mais para as instancias do projeto e da equipe.

Portanto, a fim de que seja dado o peso adequado a dimensdo, este capitulo objetiva
analisar as codificagdes que foram realizadas no NVIVO® acerca do tema. A distribuigdo de
codificacdes por projeto foi representada no grafico da Figura 37.

Figura 37 - Grafico do Total de Referéncias sobre a Participacdo das Liderancas em cada Projeto

9 2 2 2
1 1 1 1
0
PI1 PJ2 PJ3 PJ4 PI5 PJ6 PJ7

Fonte: criado pela autora com base nos resultados do NVIVO

Ainda que pouco referenciada nas entrevistas, identifica-se pelo menos uma mencao,
em cada projeto, sobre a Participacdo das Liderancas, com énfase ao PJ1, PJ4 e PJ5. Dada a
inconclusdo de informacdes a partir do gréafico, optou-se pelo estudo dos n6s secundarios (ver

Figura 38. A distribuicao de codificac@es por projeto foi representada no grafico da Figura 39.

Figura 38 - Mapa dos Nds Referentes a Aspectos Organizacionais
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Fonte: criado pela autora com base nos resultados do NVIVO.
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Figura 39 - Grafico de Nés Secundarios Referentes a Participagdo das Liderancas
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Fonte: criado pela autora com base nos resultados do NVIVO.

Observa-se que os contextos de participacdo das liderancas sdo bastante diversos, seja

pelo fato de estarem associadas a uma postura mais centralizadora, seja por estarem imersas em

um contexto mais colaborativo.

Ha uma quebra de expectativa associada a baixa mencao das liderancas organizacionais

em termos de acompanhamento do projeto, o que seria esperado em contextos mais adaptativos.

A maior parte das referéncias associa-se a sua participacdo para tomada de decisdo estratégica,

aspecto presente no PJ1, PJ3, PJ4 e PJ5, o que parece estar em desacordo com o aspecto do

autogerenciamento das equipes.

“Temos o envolvimento dos MDs, mesmo néo dedicados de forma exclusiva,
eles trazem uma perspectiva para decisfes estratégicas ”. (E1 | CP1)

“Em relac@o as nossas liderancas organizacionais, a gente tem a vantagem
de compartilhar ideais e perspectivas em comum, elas sdo pontos de apoio e
negociacdo em relagcdo a tomada de decisdo, entdo diria que temos um suporte
bastante adequado e propicio ao que desejamos desenvolver”. (E4 | CP4)

“Mas, apesar de no dia a dia possuimos essa dinamica, nossas tomadas de
decisdo passam pelas liderancas da empresa, que possuem a palavra final,
principalmente se séo iniciativas de mais impacto. E muitas das nossas a¢des partem
de ordens das liderancas, partem de discussfes entre socios da nossa empresa e alta
lideranca do cliente e, nesses casos, apenas executamos. Entdo posso dizer que existe
sim uma estrutura centralizada de geréncia”. (E5 | CP5)

“Dentro da nossa equipe, contamos com a presenca do MD para auxiliar
em decisBes muito estratégicas que podem impactar a visdo do cliente sobre o0 projeto,
entdo, semanalmente ocorre um encontro para apresentacdo do status, entraves e
novas solicita¢cdes entre as liderangas ”. (E6 | GP6)

Mesmo em um contexto de tomada de decis&o, o envolvimento das liderancgas se da de

uma forma a catalisar o processo de tomada de decisdo, sem que haja necessariamente um

modelo centralizado. H4 men¢&o no PJ4 a tomadas de deciséo que ndo envolvem a participacédo
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da equipe, o que é justificavel em ambientes de toma de decisdo rapida, que exigem uma atuacao
mais diretiva.

No PJ5 destaca-se o papel das liderangas para apoio a tomada de decisdo, assim como
a sua participacdo integral no processo de inicializagdo do projeto, que contou com uma fase de
diagndstico. Por se tratar de uma fase critica a empresa, que consiste na apresentacdo da
proposta de implementacdo, é importante que haja a presenca das liderancas, sobretudo como
interface de contato entre equipe e cliente.
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5. CONCLUSOES

O intuito do trabalho implica a construgdo de uma estrutura de recomendacdo de
gerenciamento de projetos para uma startup cujo escopo é o desenvolvimento de solucGes no
contexto do Agile Marketing. A existéncia de mdltiplos cenarios, com escopos bastante
distintos, torna a analise complexa, sendo o resultado uma tentativa de englobar desde contextos
mais gerais, a contextos mais especificos de projetos.

O framework desenvolvido foi pautado no conceito de tailoring e em praticas de
hibridizacdo metodoldgica, ambas as tematicas abordadas na literatura. Realizou-se um
procedimento top-down, a partir da qual foram estabelecidas recomendacGes mais gerais, a
nivel organizacional, e, posteriormente, partiu-se para uma perspectiva mais granular, com
enfoque em particularidades associadas a cenarios de projeto.

As recomendacdes foram estabelecidas a partir dos aspectos abordados na literatura (ver
Apéndice E), a partir de um esforco voltado para a selecdo de préticas condizentes com o
contexto analisado e identificacdo de praticas vigentes consideradas adequadas pelos

entrevistados, as quais devem ser incluidas no modelo.

5.1 Contribuicbes

A fim de que houvesse um entendimento amplificado do contexto apresentado, foi
proposta ao longo do trabalho, a seguinte l6gica de analise:
1. Entendimento do contexto por projeto, com base nas relacGes de sentido
identificadas nas entrevistas;
2. ldentificagdo de relacionamentos comuns entre projetos e analise dos nds;
3. ldentificagdo de codificagdbes comuns associadas a contextos de
relacionamentos.
Os resultados obtidos em cada etapa permitiram a assimilacdo dos seguintes contextos:
1. Aspectos de ordem organizacional, associados ao escopo da empresa ou ao
modelo de negbcio, ou seja, que se referem a contextos externos ao projeto e,
portanto, devem ser analisados e adaptados em uma esfera mais ampla (ver 1
em Figura 40);
2. Aspectos recorrentes nos projetos, que podem estar associados, ou ndo, ao
contexto organizacional (ver 2 em Figura 40);
3. Aspectos a nivel projeto, que devem seguir as recomendacGes definidas a nivel

organizacional e, em caso de necessidade de adequacdo metodoldgica ao
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cenario, deverdo ser adaptados. Estabelece-se que esse processo deve ser
realizado sob uma perspectiva de iteracdo constante, dadas as possiveis
mudancas de contexto ao longo da execugdo (ver 4 em Figura 40).

O conceito de tailoring implica um conjunto de etapas para a definicdo das diretrizes
metodoldgicas, as quais envolvem: selecdo da abordagem de desenvolvimento inicial,
contextualizacdo de dimensBes sob perspectiva organizacional e definicdo de préticas
adequadas, alteracOes de acordo com caracteristicas do projeto e inspe¢Ges com melhoramento
continuo. Esse framework pautaré a discussdo no sentido de haver um olhar primeiramente a

uma estrutura macro organizacional e, posteriormente, aos projetos (ver Figura 40).

Figura 40 - Proposta de Framework de Tailoring
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Fonte: criado pela autora.

A ideia é que o ponto de partida do framework considere 0s eventuais aspectos
promotores de adversidades provenientes do contexto organizacional, os quais foram
previamente mapeados no Tdpico 4.4.1 com base na observa¢do dos cenarios e nos pontos

abordados pela literatura. A partir dos topicos identificados (ver 1, Figura 40), devem ser
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propostas medidas para sua mitigagdo ou gerenciamento. Dado que a organizagao se enquadra
em um ambito adaptativo, as proposi¢Oes serdo realizadas dentro desse contexto, podendo
sofrer adaptacGes posteriores na etapa de tailoring a nivel de projeto.

O segundo passo, ainda dentro do tailoring organizacional, implica a inclusdo de
recomendacgdes para os relacionamentos e codigos comuns (ver 2, Figura 40). Alguns dos
relacionamentos comuns podem apresentar topicos ja abordados nas recomendacdes anteriores,
uma vez que recorréncias entre projetos podem estar associadas a elementos intrinsecos a
organizacdo e, portanto, j& mapeados na etapa anterior do framework. Cédigos comuns, por sua
vez, podem apresentar como precedéncias aspectos que também ja foram considerados.
Portanto, a cada passo, antes que seja realizada a recomendacdo, deve-se verificar se ja houve
alguma mencéo direta ao topico, a fim de que sejam evitadas redundancias.

Tendo em maos as recomendagdes pautadas em: elementos intrinsecos ao modelo
organizacional, relacionamentos comuns aos projetos e codificacdes recorrentes, 0 proximo
passo envolve a organizacdo desses elementos em uma estrutura que contemple 0s seguintes
topicos: Tempo, Recursos, Qualidade, Riscos e Custos, aspectos considerados essenciais a
analise da gestdo de projetos na literatura (ver 3, Figura 40).

Apos a insercdo das recomendacGes no quadro, houve um processo adicional de
incremento de praticas e recomendacgdes com informacdes da literatura, sobretudo como uma
forma de cobrir, de modo mais efetivo, alguns dos cinco pilares. A escolha das praticas foi
baseada no contexto adaptativo e em diretrizes condizentes e aplicaveis a organizacdo,
possuindo um viés de “universalidade” aos projetos da organizacdo, podendo ser adaptaveis,
posteriormente, a depender do cenario (ver 4, Figura 40).

O quadro resultante dos procedimentos descritos deve estar em maos no processo de
definicdo do escopo do projeto. O responsavel deve considerar cada um dos aspectos levantados
de forma critica, entendendo sua adequacéo, ou ndo, ao contexto. Nota-se que para a realizacédo
desse papel, é necessario um conhecimento solido em abordagens de Gerenciamento de
Projetos, assim como conhecimentos advindos de experiéncias anteriores, como prevé a
literatura,

A variedade de escopos torna impossivel a criacdo um modelo que considere cada
particularidade de cenario ou cada ponto de dor dos projetos, o que torna a capacidade do
profissional responsavel pelo gerenciamento de projetos fundamental para a resolucdo de
eventuais restri¢des internas. A definicdo de um framework organizacional ja define aspectos

potencialmente aplicaveis, dado o teor da operagdo, e, apds a adogdo desse modelo como
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principio, eventuais modificacbes podem ser realizadas a depender do cenario, sobretudo a
partir da consulta de diretrizes de gerenciamento de projetos que indicam a incompatibilidade.

E possivel que haja, ainda, uma priorizacdo das dimens@es a serem adaptadas ao se
submeter um projeto ao tailoring, a qual considerou elementos potencializadores,
simultaneamente, de incertezas e complexidades.

O mapeamento iterativo de cenarios associados a implicagdes recorrentes pode fornecer
uma boa visao acerca de como resolver questdes em projetos futuros, dado 0 mesmo contexto
organizacional. A recomendacdo é que, com a identificagdo de novas recorréncias ndo
contempladas no modelo, ou de novas diretrizes organizacionais, 0 modelo seja incrementado
de forma a contemplar 0s novos aspectos.

Durante a execucao do projeto, € provavel que intercorréncias surjam. A ideia é que
haja uma tentativa de resposta com base nos elementos mapeados ou, se for algo muito
especifico do projeto, que o profissional responsavel aplique conhecimentos explicitos e tacitos
para a proposicao de solucées (ver 5, Figura 40). Por exemplo: a empresa se enquadra em um
ambito mais adaptativo, com adoc¢do de préaticas de hibridizacdo em determinados contextos.
Caso surja um projeto cujo escopo apresenta afinidade com elementos preditivos, 0 que seria
algo que destoa com as diretrizes organizacionais, a analise dos cenarios nao seria capaz de
contemplar essas especificidades, cabendo ao profissional definir praticas adequadas. Se a
adocdo de projetos com essas caracteristicas passar a ser recorrente na organizacao, deve haver
uma modificacdo do modelo para contemplar aspectos relativos ao novo escopo da organizacao,
redefinicdo das dimensdes e nova analise de cendrios para a identificacdo de recorréncias para
esse tipo de projeto.

Apos a finalizacdo completa do projeto ou de ciclos, deve haver um processo de registro
de pontos positivos, pontos negativos, dificuldades e aprendizados acumulados, a fim de que
possam ser identificados pontos de melhoria recorrentes nos projetos ou, ainda, praticas muito
assertivas que podem ser incrementadas ao conjunto de préticas indicadas no modelo, a fim de

sempre garantir melhores praticas para determinados contextos (ver 6, Figura 40).

5.1.1 Tailoring Organizacional

5.1.1.1 Aspectos da Estrutura Organizacional

Foram selecionados 0s aspectos destacados no Tépico 4.4.1, os quais contém

caracteristicas associadas ao modelo de negécio da organizagdo, assim como eventuais
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problemas que elas podem implicar, a partir de topicos abordados na literatura e cenarios

identificados nas analises. A recomendacdo é pautada em aspectos apresentados na literatura e

nas analises, sustentando-se em proposi¢cdes adequadas dentro de um contexto adaptativo. As

recomendagdes para essa etapa podem ser visualizadas no Quadro 10.

Quadro 10 - Tailoring para Aspectos Referentes aoc Modelo de Negdcios

Continua...

Aspectos

RecomendacGes

Dificuldade de inovagéo

1) Implementacdo de ciclos iterativos e incrementais de forma orgénica
[71[2][18][34][52] )

2) Combinacédo entre Método Agil e filosofia Lean para a reducéo de incertezas
em ambientes de inovacao [2][34][35]

Modelo de
inadequado

lideranga

1) Papel de colaboragdo e participagdo no processo, porém, mantendo a
autonomia da equipe [1]][4][21][23][26]

Baixo impacto dos projetos

1) Entendimento do cenario a partir de introducdo de ciclos iterativos e
incrementais e testagens [2][7][43]
2) Em casos de restri¢do de recursos:

e Maximizacdlo do uso de recursos e talentos,

racionalizacdo das atividades a partir do afastamento

continuo de elementos que ndo agregam valor [17];

e (Gestdo a partir da andlise da quantidade de pessoas

disponivel para se alcancar determinada velocidade para

cumprir as atividades definidas [43];

e Estimativa de custos com base em experiéncias

anteriores [43]
3) Transparéncia com o cliente para a manutencao de relacionamento dado um
cendrio de baixo impacto dos resultados [2][25]
4) Mensuracéo continua dos resultados. Uso de Gréficos de Desempenhos para
0 acompanhamento da equipe das iniciativas planejadas versus executadas em
um determinado horizonte temporal [4]
5) Abertura para adaptag@es e eventuais movimentac@es de pivotamento [7][36]

Modelo ndo sustentavel

1) Pivotamento da operacéo [7][36]
2) Novas iteragBes [7]
3) Desisténcia [7]

Desconhecimento da
metodologia

1) Capacitacdo da equipe sobre gerenciamento de projetos e modelo de
compartilhamento geral de aprendizados, a fim de que aprendizados adquiridos
sejam difundidos a todos e potencialmente utilizados em projetos posteriores

(2]

Diferencas culturais entre
equipe e cliente

3) Comunicacéo e promocéo da colaboracdo como forma de reduzir diferencas,
tornar o cliente parte do processo [2][9][25]

Inadequacdo do método a
contexto do projeto

1) Realizac8o do tailoring iterativo do projeto [2][56][60]
2) Hibridizaces de préticas para ganho de agilidade [2][51]

Resisténcia a mudangas:
cliente ndo entende o valor
do da recomendacdo e
questdes culturais

1) Compartilhamento de aprendizados e potenciais impactos das iniciativas com
os stakeholders [39]. Recomenda-se, para a organizagdo em questdo, uma
estrutura mais robusta de documentacéo, com construcdo do Business Case, e
apresentacdo colaborativa, permitindo que o cliente compartilhe as suas
impressdes [2][9][25]

2) Criacdo de relacionamento para reducdo de diferencas culturais [16]
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infraestrutura interna do cliente
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Concluséo.
1) Mapeamento de potenciais restricdes associadas a
infraestrutura do cliente no Business Case, seja a partir de
evidéncias coletadas durante o processo, seja a partir de
hipoteses coletadas de experiéncias anteriores [2]. Uma
imersdo completa no cliente é recomendada, para que haja uma
captagdo do maximo de  elementos  possivel.
2) Eventuais mudancas surgirdo no decorrer da execucédo, dado
0 teor adaptativo. Equipe deve possuir condi¢bes para se
adaptar. Recomenda-se uma comunicacéo aberta com o cliente
acerca dos fatores criticos e a garantia de haver um
alinhamento de expectativas de resultado [2][23][18]

Problemas no relacionamento com o cliente

1) Comunicacdo, colaboracdo, feedback, alinhamento de
expectativas. Foco em manter a centralizagdo no cliente

[21[9][25]

Desafios associados a garantia de qualidade
no processo como um todo

1) Ciclos iterativos e incrementais e realizagdo continua do
tailoring do projeto [2][56][60]

Dificuldade na escolha de praticas de
gerenciamento / Falta de capacitacdo interna
para lidar com escopos diferentes em termos
de abordagens de gerenciamento (a
inicializacdo do projeto apresenta moldes
diferentes da execucao)

1) Compartilhamento de informacBes entre as equipes de
projeto [2]
- Treinamentos continuos para as equipes acerca das diversas
metodologias e garantia de que as liderancas organizacionais e
internas tenham o conhecimento adequado para a tomada de
decisdo [2]

Presenca de muitas variaveis

1) Método Agil favorece o gerenciamento das dinamicidades a
partir de mecanismos de priorizacéo [26]

2) Tailoring iterativo devido aos eventuais
provenientes das multiplas variaveis [2][60]

impactos

Definicéo top-down do escopo do projeto por
parte dar liderancas organizacionais e do
cliente, sem que haja uma participacdo da
equipe e a elaboracdo de um Business Case

1) Pode ser necessario flexibilizar o processo de inicializacdo
de alguns projetos, dado um possivel contexto de lideranca
mais diretiva que pode ser associado a tomadas de decisdo mais
rapidas ou a projetos cujos moldes sdo novos a organizacao [2]
2) Recomenda-se, sempre que possivel, o envolvimento da
equipe no processo para que haja colaboragdo e insercdo de
pontos de vista distintos na definicdo do escopo, juntamente
com a participacdo e validagéo do cliente [2][51]

Auséncia de validagio do modelo

internamente antes de escalar

1) Opcéo por escalar projeto quando houver uma validagao
interna acerca da sua efetividade [7]

Auséncia de conhecimento em gerenciamento
de grandes equipes

1) Treinamento amplificado em abordagens de gerenciamento,
dada as complexidades do growth [2][5][39][43]

Perda do projeto apds cliente adquirir
expertise interna

1) Pivotamento do projeto para manutencdo de vinculo,
mantendo o aspecto inovativo pretendido pela organizacao
2) Fechamento do ciclo de vida do projeto

5.1.1.2 Relacionamentos Comuns

Fonte: criado pela autora.

Esta etapa implica a analise dos relacionamentos recorrentes aos projetos, identificados

no Tépico 4.2. Eventuais aspectos ja destacados na recomendacao anterior, serdo dispensados

(ver Quadro 11).

Quadro 11 — Checagem sobre Mengdo aos Relacionamentos Frequentes (ver Tépico 4.2)

Continua...

Relacionamento Frequente

H& mencao no

Tematica
modelo?
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Concluséo.
Ferram_enta}s de gestdo visual adequam-se ao contexto de Ferramentas Nio
comunicacdo
Trénsito de membros entre projetos da organizacdo gera Disponibilidade da N
. . e . do

problemas associados a disponibilidade Equipe
Competéncia técnica, diversidade de habilidades e rapidez da . . x

. - - - Skills da Equipe Néo
equipe propiciam o0 gerenciamento das restri¢des
E,xperlenuas anteriores contrlbugm para a sensacao de um Skills da Equipe N
nivel de conhecimento em gerenciamento de projetos
Fglt_a de skills na equipe compromete o gerenciamento das Skills da Equipe Niio
atividades
A existéncia de muitas variaveis atreladas ao projeto constitui Presenca de muitas sim
um fator de complexidade variaveis
Problemas no relacionamento com o cliente, associados ao | Diferengas Culturais /
contexto de change management ou diferengas culturais, | Mudancas na Estrutura Sim
aumenta as incertezas do Cliente
Hibridizacdo favorece agilidade nos processos internos Tailoring Sim
iligi?agg%es de dependéncia na equipe implicam dificuldade de Relagdes de dependéncia sim

Fonte: criado pela autora

Identificaram-se trés novos aspectos nessa etapa (ver Quadro 11): Ferramentas,

Disponibilidade da Equipe e Skills da Equipe, para os quais foram realizadas recomendacdes

(ver Quadro 12). Nota-se que alguns dos relacionamentos abordados denotam aspectos

positivos associados ao contexto de projeto, sendo a recomendacéo, portanto, a introducédo da

pratica mencionada ao modelo.

Quadro 12 - Recomendacdes a Contextos Referentes aos Relacionamentos Frequentes (ver Topico 4.2)

Contextos

Recomendac6es

Ferramentas de gestdo visual adequam-se ao
contexto de comunicacdo

1) Insercéo de ferramentas de gestéo visual ao contexto de
comunicacéo interna e externa, com stakeholders, aspecto
em linhas com a recomendacéo da literatura em contextos
adaptativos

Trénsito de membros entre projetos da organizacdo
gera problemas associados a disponibilidade.

2) ldentificar o trabalho necessario para o projeto [6][43]
2) Envolvimento das liderangas organizacionais para
tomada de decisdo sobre mobilidade de recursos internos
da organizacdo ou a necessidade de obtencdo de novos
recursos. A iniciativa deve garantir que nao haja prejuizos
a outros projetos [2]

Competéncia técnica, diversidade de habilidades e
rapidez da equipe propiciam o gerenciamento das
restricbes / Experiéncias anteriores contribuem
para a sensacdo de um nivel de conhecimento em
gerenciamento de projetos / Falta de skills na
equipe compromete 0 gerenciamento das
atividades

1) Equipes devem possuir habilidades diversas e
capacidade de desenvolvimento de respostas rapidas e
eficientes a problemas e restri¢des

2) Absor¢do e difusdo das experiéncias anteriores aos
membros da organizacéo.

3) Mapeamento das skills inicialmente requeridas no
Business Case. Definicdo de eventuais skills que possam
ser requeridas, seja a partir de evidéncias coletadas, seja a
partir de hip6teses coletadas de experiéncias anteriores [2]

Fonte: criado pela autora
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Incluem-se, nessa etapa, 0s desafios associados aos nés de relacionamento frequentes,

identificados no Topico 4.3. As recomendacdes referentes a esses aspectos foram direcionadas

as suas precedéncias dado o seu potencial frente a geracdo dos desafios mencionados (ver

Tépico 4.3). Seguindo o mesmo procedimento apresentado pelos tdpicos anteriores, as

recomendacdes serdo pautadas na literatura e em elementos identificados nas analises e, caso a

recomendacdo ja tenha sido realizada para a precedéncia mapeada, ndo sera repetida no modelo

(ver Quadro 13).

Quadro 13 - Checagem sobre Mencdo aos Desafios Frequentes (ver Tépico 4.3)

Cadigos Frequentes

Precedéncias

Ha mencao no
modelo?

Né&o atingimento de resultado

Relacdes de dependéncia entre equipe e
cliente

Sim [Tépico 5.1.1.1]

Aumento de Complexidade e Incerteza /
N&o atingimento de resultado

Falta de skills técnicas

Sim [Tépico 5.1.1.1]

N&o atingimento de resultado

Dificuldade associadas ao planejamento
de atividades

Nao

N&o atingimento de resultado

Dificuldade associadas ao uso das
ferramentas

Nao

Complexidade e Incerteza / Ruidos de
comunicacdo com cliente

Ruidos comunicacdo interna

Sim [Tépico 5.1.1.2]

Aumento de Complexidade e Incerteza

Diferencas culturais

Sim [To6pico 5.1.1.1]

Aumento de Complexidade e Incerteza

Problemas no relacionamento com o
cliente

Sim [T6pico 5.1.1.1]

Ruidos de Comunicagéo Interna /
Dificuldade de Planejamento /
Construcdo de relacionamento

Alto nimero de stakeholders na equipe

Nao

Variabilidade de Escopo

Variabilidade de Escopo

Sim [To6pico 5.1.1.1]

Fonte: criado pela autora

Foram identificados trés novos aspectos nessa etapa, sobre o quais foram realizadas

recomendacdes. O Quadro 14 ilustra os resultados obtidos.

Quadro 14 - Recomendagdes a Contextos Referentes aos Desafios Frequentes (ver Tdpico 4.3)

Continua...

‘ Contextos

Recomendac0es



Dificuldade associadas ao planejamento
atividades

de
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Concluséo.

1) Planejamento de ciclos curtos para as entregas
intermediarias [2][8]. No caso da etapa de consultoria,
sdo definidos pontos no calendario para checagem da
evolucdo e recebimento de feedback;
2) Estimativa do tempo necessario para completar as
tarefas com base na complexidade das atividades
priorizadas, assumindo um capacity fixo para a equipe
[61[43]
3) Ponderagao sobre um comprometimento de tempo [6]
4) Transparéncia as liderangas e ao cliente acerca de
eventuais problemas ou dificuldades associadas ao
cronograma [2]
5) Ferramentas:

. Planilha/Tabela [6]

o Software de

gerenciamento visual de projetos

[2][6][34]

Dificuldade associadas ao uso das ferramentas

1) Caso essas dificuldades estejam associadas ao
desconhecimento da equipe quanto ao uso, recomenda-
se a realizacdo de treinamentos internos [2]

2) Caso a dificuldade esteja associada a relacdes de
dependéncia em relacdo ao cliente, que comprometem a
utilizacdo das ferramentas, deve-se considerar a
recomendagdo relativa ao aspecto “Relagbes de
dependéncia em relacdo a infraestrutura interna do
cliente”, referenciada no tépico 5.1.1.1.

Alto nimero de stakeholders na equipe

1) Preferencialmente, equipes com até 10 pessoas em
contextos sem intuito de escalabilidade [23]
2) Utilizacdo de opinido especializada para a definicdo
do tamanho ideal da equipe;

3) Identificacdo do trabalho necessério para o projeto
[61[43]

4) Definicdo de um aparato de comunicacgdo eficiente
para a mitigacdo de eventuais desalinhamentos entre
equipe e cliente, com gerenciamento visual de projetos,
reunides frequentes e rituais de alinhamento
[2][6][14][34]

5) Incentivo & colaboracdo [23][26] e a rituais de
alinhamento da tribo, a fim de que a construgdo de
relacionamentos seja incentivada.

Fonte: criado pela autora

5.1.1.4 Quadro Geral do Gerenciamento de Projetos

O Quadro 15 reline os aspectos mencionados nos Topicos 5.1.1.1, 5.1.1.2 € 5.1.1.3, 0s

quais aparecem sublinhados, além de outras recomendagdes gerais associadas ao contexto

adaptativo e a organizacao, todas referentes as tematicas de Gestdo de Cronograma, Gestao de

Recursos, Gestdo da Qualidade, Gestdo de Riscos e Gestdo de Custos. Tem-se, assim, um

panorama de recomendacdes completo que precede a realizacdo do tailoring do projeto.
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Quadro 15 - Diretrizes Gerais a Organizacao

Continua...

Horizonte Temporal

1) Etapa operacional:

Dois planos de projeto:

- plano geral que considera o tempo total de duracdo do projeto e apenas
0s produtos principais;

- plano de curto prazo que contém apenas as entregas e atividades
referentes a uma iteracdo [14][43]

Transparéncia

1) Transparéncia as liderancas e ao cliente acerca de eventuais problemas

ou dificuldades associadas ao cronograma

Gestdo de - —
1) Estimativa do tempo necessario para completar as tarefas com base na
Cronograma . - - _ - - —
Racionalizagdo [complexidade das atividades priorizadas, assumindo um capacity fixo para
Temporal a equipe.
2) Ponderacdo sobre um comprometimento de tempo
1) Definicdo de prazo para entregas intermedidrias. No caso da etapa de
Prazo consultoria, sdo definidos pontos no calendario para checagem da
evolucdo e recebimento de feedback.
Ferramentas 1) Planilha/Tabela _ _ _
2) Software de gerenciamento visual de projetos
1) Eventuais mudancas surgirdo no decorrer da execucao, dado o teor
adaptativo. Equipe deve possuir condicGes para se adaptar
2) Comunicacdo, colaboracdo, feedback, alinhamento de expectativas.
Foco em manter a centralizacdo no cliente
3) Mapeamento das skills inicialmente requeridas no Business Case.
Definicdo de eventuais skills que possam ser requeridas, seja a partir de
evidéncias coletadas, seja a partir de hipoteses coletadas de experiéncias
anteriores
Skills 4) Equipe§ devem possuir habilidgdes dive_zrgas e capacidade de _
desenvolvimento de respostas rapidas e eficientes a problemas e restricées
5) Etapa de Execucdo:
Garantir gue estejam presentes skills de autonomia, multifuncionalidade,
coragem, respeito e trabalho em equipe [11][23][26]
6) Etapa de Consultoria:
Etapa menos multidisciplinar, dado o teor consultivo, mas podem ser
inseridos pontos de interface multidisciplinar para a definicdo do escopo,
ja_que alguns requisitos do projeto ou perspectivas podem ser mais bem
Gestio de estabelecidos por profissionais de determinados segmentos
Recursos 1) Modelo de gerenciamento interno pautado em autogerenciamento da

Autogerenciamento

equipe [1][4]

Gestdo do
Conhecimento

1) Capacitacdo da equipe sobre gerenciamento de projetos e modelo de

compartilhamento de aprendizados em um contexto fora projeto, a fim de

gue aprendizados adquiridos sejam compartilhados a todos e

potencialmente utilizados em projetos posteriores

2) Treinamento amplificado em abordagens de gerenciamento, dada as

complexidades em contextos de growth.

3) Deve haver um gerenciamento focalizado no conhecimento tacito [3]

Tamanho da equipe

1) Preferencialmente, equipes com até 10 pessoas em contextos sem
intuito de escalabilidade
2) Utilizacdo de opinido especializada para a defini¢cdo do tamanho ideal

Capacity

1) Identificar o trabalho necessério para o projeto

2) Envolvimento das liderangas organizacionais a fim de entender a
possibilidade de mobilidade de recursos internos da organizagéo ou a
necessidade de obtencdo de novos recursos. A iniciativa deve garantir que

ndo haja prejuizos a outros projetos



Ferramentas

148

Continuagao...
1) Value Stream Mapping, quadro kanban [2][6][43][60]

Gestdo da
Qualidade

Comunicacdo

1) Definicdo de um aparato de comunicacao eficiente para a mitigacdo de

eventuais desalinhamentos entre equipe e cliente

2) Incentivo a colaboracdo e a rituais de alinhamento da tribo, a fim de

gue a construcdo de relacionamentos seja incentivada

3) Insercdo de ferramentas de gestdo visual ao contexto de comunicacao

interna e externa, com stakeholders, aspecto em linha com a

recomendacdo da literatura em contextos adaptativos

4) Comunicacdo e promocao da colaboracdo como forma de reduzir

diferencas, tornar o cliente parte do processo

5) Recomenda-se uma estrutura mais robusta de documentacéo para

inicializacdo do projeto, com construcdo do Business Case, e apresentacao|

colaborativa
6) Transparéncia com o cliente para a manutencado de relacionamento

Processos

1) Ciclos iterativos e incrementais e realizacdo continua do tailoring do

projeto )
2) Combinacdo entre Método Agil e filosofia Lean para a reducdo de

incertezas
3) Priorizacdo das varidveis criticas ao projeto. Método Agil favorece o

gerenciamento das dinamicidades, que devem ser gerenciadas pelos

mecanismos de priorizacdo do método

4) Realizacdo do tailoring iterativo do projeto, com hibridizacoes de

praticas para ganho de agilidade

5) Recomenda-se, sempre gue possivel, o envolvimento da equipe no

processo de inicializacdo para que haja colaboracdo e insercao de pontos

de vista distintos na definicdo do escopo, juntamente com a participacao e

ivalidacdo do cliente

6) Opcdo por escalar projeto guando houver uma validacdo interna acerca

da sua efetividade

Feedback

1) Recorréncia de feedbacks com participacdo do cliente para a validacdo
do produto e garantia de controle de qualidade - Review e Retrospectivas

[2][6][71[30]

PO

1) PO deve garantir a obtencéo de resultados que satisfacas as
expectativas [1]

Mensuragdo da
Produtividade e de
Resultados

1) Mensuracéo continua dos resultados. Uso de Gréficos de Desempenhos
para 0 acompanhamento da equipe das iniciativas planejadas versus
executadas em um determinado horizonte temporal

2) Entendimento do cendrio a partir de introducéo de ciclos iterativos e
incrementais e testagens

Liderancas
organizacionais

1) Papel de colaboracfo e participacdo no processo, porém, mantendo a

autonomia da equipe

2) Pode ser necessario flexibilizar o processo de inicializacdo de alguns

projetos, dado um possivel contexto de lideranca mais diretiva que pode

ser associado a tomadas de decisdo mais rapidas ou a projetos cujos

moldes ndo novos a organizacio

Uso de Ferramentas

1) Realizacdo de treinamentos internos para utilizacdo de ferramentas

Gestdo de
Riscos

Dependéncias

1) Identificacdo e mitigacdo de dependéncias entre tarefas

2) Mapeamento de potenciais restri¢des associadas a infraestrutura do
cliente no Business Case, seja a partir de evidéncias coletadas durante o
processo, seja a partir de hipdteses coletadas de experiéncias anteriores.

Ciclos iterativos e
incrementais

1) Ciclos iterativos para que restri¢des e riscos sejam identificados
rapidamente [43]




Analise de
impacto
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Concluséo.
1) Abertura para adaptacGes e eventuais movimentacdes de pivotamento em casos
de impossibilidade de impor o impacto desejado
2) Compartilhamento de potenciais impactos das iniciativas. - Recomenda-se uma
estrutura mais robusta de documentacdo, com construcdo do Business Case, e
apresentacdo colaborativa, permitindo gue o cliente compartilhe as suas impressdes
3) Comunicacéo aberta com o cliente acerca dos fatores criticos e a garantia de
haver um alinhamento de expectativas de resultado

Experiéncias
anteriores

1) Absorcéo e difusdo das experiéncias anteriores aos membros da organizacéo

Scrum Master

1) Papel associado ao mapeamento de riscos do projeto ou problemas que
comprometam o trabalho da equipe [1]

Gestio de Eficiéncia

1) Maximizacdo dos resultados dentro de custo e prazo estabelecidos [21][43]

Custos Lean

1) Racionalizacdo na utilizac&o de recursos [7][34][35]

Fonte: criado pela autora

5.1.2 Tailoring do Projeto

Apos a reunido de elementos associados ao escopo da organizacdo, que devem ser

considerados na inicializacdo de cada projeto, inicia-se um processo de tailoring do projeto, a

fim de identificar potenciais adaptacdes ao contexto.

Foram reunidos todos 0s cenarios de projeto cuja necessidade de adaptacdo em relacéo

as diretrizes organizacionais, definidas anteriormente, foi identificada. A ideia é que fossem

elencados os diversos cenarios contemplados nas analises que sugerissem o tailoring do projeto,

a fim de que o modelo possa ser alimentado continuamente e utilizado em projetos posteriores.

As recomendacdes referentes aos cenarios de projeto identificados podem ser visualizadas no

Quadro 16.
Quadro 16 - Tailoring do Projeto: Diretrizes a Cenarios Excepcionais
Continua...
Cenério ldentificado Recomendacéo
A criticidade temporal exige a elaboragéo de cronogramas
e um planejamento antecipado, a fim de que ndo haja
Existéncia de restricbes temporais criticas, | pendéncias ao final do periodo [10].

associadas a um contexto de solicitagdo de | Ainda que hajarecomendacdo na literatura de que o cliente
mudancas a qualquer momento e produto flexivel. | tenha abertura para solicitar modificacdes a qualquer
Temporalidade ndo compativel com scrum, pois | momento em contextos adaptativos [2], recomenda-se que
h& pouco tempo disponivel para formalizagdes. haja rituais estabelecidos para isso e que todas as

modificacfes necessarias sejam solicitadas até uma data
especifica.




Apresentacdo de contextos mais preditivos
e mais adaptativos em um mesmo projeto.
Podem estar presentes em um contexto
simultdneo, em frentes de trabalho
distintas, ou lineares, com uma posicdo de
precedéncia.
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Concluséo.
Hibridizacdo metodoldgica, a fim de adequar praticas preditivas
ao processo [2]1[4]1[31][51].

Caso haja sequenciamento de atividades e o cenario adaptativo
preceda o preditivo, é necessario que haja uma rigidez de prazos
a fim de que ndo haja atrasos no processo. O mapeamento de
riscos provenientes de experiéncias anteriores pode auxiliar a
reducdo de riscos posteriores [2][43].
Operacdes que envolvem "grandes campanhas” sdo associadas a
esse cenario, pois implicam um planejamento de longo prazo, as
quais podem ser suportadas por quadros kanban, para
acompanhamento do fluxo, e ferramentas de sequenciamento de
atividades, que auxiliam na identificacdo de precedéncias
[2][6][43][60]

Contextos que exigem maior agilidade
suprimiram formalidades do Scrum e
adotaram praticas de comunicacdo e
organizacdo mais simplificadas na equipe.

E recomendavel que haja uma simplificacdo de processos a fim
de que necessidades internas sejam atendidas, porém, em
contextos muito especificos. Equipes enxutas, geograficamente
préximas, com estabilidade de escopo e menores riscos podem ser
favorecidas por uma comunicacdo aberta e pouco burocratizada.
Porém, se caso haja um fluxo de informacdes e stakeholders
elevado, assim como muitos fatores de complexidade associados,
praticas mais robustas sdo a melhor opg¢ao [2]

Nédo h4, no contexto do projeto, métricas
para acompanhamento de resultados ou
metas estabelecidas para coleta de
resultados e discussdes de revisdo

Mensuragdo a partir de dimenses mais amplas, como potencial
impacto a um indicativo da operacdo do cliente em um periodo,
ou através de rituais para o entendimento de pontos positivos e
negativos coletados no periodo, e se sdo reduzidos com o tempo.
Cabe a equipe pensar em modos adequados ao cenério [2]

Projeto apresenta um teor pouco inovativo,
poucas mudangas e poucas restrigdes, mas
possui produto flexivel.

Caso opte-se deliberadamente por manter esse tipo de projeto na
organizacdo, deve-se entender se as expectativas do cliente estdo
sendo atendidas e se ha praticas associadas a um contexto menos
adaptativo a  serem incrementadas no  modelo.
Menores incertezas associadas podem favorecer o processo de
defini¢do do escopo e o planejamento de longo prazo, desde que
ndo haja restricbes impostas, reduzindo, assim, os riscos do
projeto [2]

Scrum adotado em um contexto de
escalabilidade da metodologia, o que
propiciou  problemas relativos a0
gerenciamento de grandes equipes e do
fluxo de informagdes no projeto

Contextos de agilidade em escala implicam formatos especificos
de Scrum, como o Scrum of Scrums, Large Scale Scrum (LeSS)
ou Scaled Agile Framework (SAFe). Liderancas responsaveis
pela aplicacdo devem estar devidamente treinadas para esse
escopo de gerenciamento. Recomenda-se maior atencdo a esse
formato, justamente pela maior complexidade que uma operagao
em escala pressupde. Diferencas culturais e resisténcia a
mudancas sdo amplificadas [33]

Implementacao de um modelo de lideranca
centralizado em um contexto de change
management, em que o cliente ndo sabe
ainda como operar dentro do novo cenério

O formato adequa-se ao contexto, uma vez que a equipe ainda esta
em fase de adaptacdo, o que pode requerem um gerenciamento
mais preditivo. Deve-se ater para a manutencdo de
relacionamentos  harmdnicos, uma vez que condutas
centralizadoras podem distanciar o cliente. Recomenda-se uma
postura de hibridizacdo entre uma lideranca mais diretiva, a fiz de
conduzir os processos de forma mais adequada, e uma postura
colaborativa, até que a equipe apresente experiéncias suficientes
para se tornar autogerenciavel [2]

Fonte: criado pela autora.

Todo esse procedimento de tailoring da organizacao e do projeto refere-se a uma estrutura

de recomendacdo, sendo a sua adogdo uma opg¢do do lider responsavel. Caso opte-se pela
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implementacdo parcial do modelo, € vélido concentrar esforcos na andlise de dimensdes
criticas, as quais foram associadas a contextos potencializadores de incerteza e complexidade
concomitantemente (ver Topico 4.3.2 e Quadro 17).

Quadro 17 - Dimensdes Criticas aos Projetos
Dimensdes Criticas

Falta de skills técnicas

Ruidos comunicagdo interna

Diferencas Culturais

Problemas no relacionamento com o cliente
Fonte: criado pela autora.

Deve-se atentar para a aplicacdo de processos de hibridizacdo fora do escopo mapeado,
0 que pode implicar a combinagdo entre elementos incompativeis, segundo a literatura. E
fundamental que haja representantes com um conhecimento realmente adequado em
metodologias de gerenciamento de projetos, o que ndo ocorre atualmente, dado que contextos
inadequados séo apresentados por lideres que indicaram possuir um “conhecimento avangado”.

O framework deve ser constantemente revisitado durante a execugdo, mas a adicéo de
novos elementos faz-se necessaria apenas se houver uma modificacdo no contexto
organizacional ou se novas implicacfes forem identificadas com recorréncia nos projetos. O
compartilhamento de aprendizados e a colaboracao entre equipes é fundamental para que haja
um incremento correto do modelo, dado que, quanto mais projetos houver, mais padrdes podem

ser identificados.

5.2 LimitacOes e Agenda Futura

Enfatizou-se, ao longo do trabalho, o conjunto de limitac6es e desafios associados ao
desenvolvimento que uma ferramenta que pudesse abranger cendrios distintos e, a0 mesmo
tempo, contemplasse medidas associadas a um contexto amplo de gerenciamento de projetos.
A alternativa encontrada pautou-se em delimitar aspectos associados ao teor organizacional,
que contemplariam diretrizes gerais aos projetos, e adaptd-los de forma a absorver as
peculiaridades de cenarios, com base nas informacdes coletadas em projetos preexistentes. Esse
método possui algumas limitagdes, as quais sdo potencialmente trabalhdveis em projetos
posteriores, que serdo abordadas a seguir.

A fim de que haja um entendimento mais preciso das informacGes apresentadas, seria

interessante contar com analises quantitativas, uma vez que a atribuicdo de relevancia das
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codificacOes foi pautada essencialmente na quantidade de vezes em que foram mencionadas,
sem que houvesse algum tipo de analise aprofundada para a devida mensuragdo de impacto.

A realizagdo de andlises quantitativas exigiria, por conseguinte, a consideracdo de um
maior nimero de informagdes e de cenarios, o que poderia ser implicar a realizacdo de uma
coleta de dados mais ampla, com um maior nimero de projetos ou com a expansao da pesquisa
a outras organizagoes similares.

Em relacdo aos contextos de projeto, as recomendacgOes de tailoring sdo pautadas
puramente em contextos identificados na organizacgdo. Ainda que o procedimento mencione o
carater iterativo do modelo, projetos muito distintos, sem precedéncias mapeadas, dependerdo
da habilidade e conhecimento do responsavel pela definicdo das praticas de projeto.

Caso as analises descritas e 0s procedimentos do framework sejam reproduzidos por
outras organizacdes, sdo identificadas mais algumas limitacdes. Se a organizagdo for muito
recente e, portanto, ndo possuir referéncias anteriores, a adaptacéo por projeto ficara restrita,
inicialmente, a avaliacdo do responsavel, até que haja informagdes de cenério suficientes para
que o modelo seja alimentado. Em organizagdes que contam com um nimero muito elevado de
projetos, com uma grande diversidade de cenarios, havera dificuldades para a construgdo do
modelo, cabendo aos responsaveis a criagdo de estratégias para agrupamento de projetos com
aspectos criticos semelhantes.

Em relacdo as entrevistas, ainda que tenha havido espagco para respostas abertas e
realizacdo de perguntas que nao estavam previstas no roteiro, a analise de cenarios pode ter
sido, em algum grau, influenciada pelo contetdo original da folha. Uma alternativa seria a
personalizacdo dos roteiros, a fim de que mais peculiaridades pudessem ser abstraidas. Além
disso, uma distribuicdo mais equitativa entre perguntas atreladas a Aspectos dos Projetos,
Aspectos da Equipe, Aspectos Organizacionais, Aspectos Metodoldgicos e Aspectos da
Execucdo poderia ter sido realizada, para evitar eventuais distorcdes relativas a atribuicdo de
valor as dimensdes coletadas.

Ainda que haja limitacbes, o modelo aborda de forma abrangente o contexto da
organizacdo, ao passo em que impde um método voltado para a viabilidade de perpetuacdo da
sua utilizacdo, podendo ser readaptado para alguns contextos externos. Estudos posteriores
podem partir desse framework e incrementa-lo, ampliando, assim, seu potencial de impacto e

tailoring.
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APENDICES

APENDICE A — Caracteristicas de Agilidade

Quadro 18 - Acdes Associadas as Abordagem Agil e Tradicional

Acdes Fontes
Adicionar detalhes as Histérias do Usuarios Agil
Ponderar sobre um comprometimento de tempo Agil
Coletar requisitos Tradicional
Controlar Escopo Tradicional
Controlar o plano do projeto Ambas
Controlar Mudancas do Escopo Agil
Termo de abertura do projeto Agil
Identificar o trabalho necessario para o projeto Ambas
Declarar o Problema/Oportunidade Ambas
Definir as Atividades Tradicional
Definir Escopo do Projeto Ambas
Desenvolver o cronograma Tradicional
Determinar Velocidade Alvo/Estimar Velocidade Agil
Estimar as durac@es das atividades Ambas
Estimar os recursos das atividades Ambas
Identificar e dimensionar folgas Agil
Finalizar o Plano do Projeto Tradicional
Priorizar requisitos Agil
Priorizar o trabalho necessario Agil
Sequenciar as atividades Tradicional
Medir a complexidade Agil
Verificar Escopo Tradicional
Definir Escopo de Produto Tradicional

Fonte: adaptado de Eder (2012)

Quadro 19 - Ferramentas Associadas as Abordagem Agil e Tradicional

Continua...

Ferramentas Fontes
Apresentacdo de Slides Ambas
Ata de Reunido Ambas

Banco de dados Tradicional
Cartdo / Recados Autoadesivos (Sticky Notes) Ambas
Cartaz Ambas
Checklist Ambas

Contrato Tradicional
Desenho / Esboco Ambas
Diagrama / Apresentacao grafica / Grafico Ambas
Roteiros Ambas
E-mail Ambas
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Conclusdo.
Lista Ambas
Manual de qualidade Tradicional
Magquetes Agil
Mental models / Mandala / Process Maps Ambas
Modelos / Protétipo / Template Ambas
Planilha/Tabela Ambas
Quadro / Mural Ambas
Relatorio Tradicional
Questionario Ambas
Software de gerenciamento de projetos Ambas
Fonte: adaptado de Eder (2012).
Quadro 20 - Técnicas Associadas as Abordagem Agil e Tradicional
Continua...
Técnicas Fontes
Planning Poker Agil
Ajuste de antecipacdes e esperas Tradicional
Anélise de alternativas Tradicional
Anaélise de produto Tradicional
Andlise de reservas Tradicional
Anaélise do desempenho Tradicional
Arvore de Decisio Tradicional
Balanced Scorecard Ambas
Business Problem Definition Tradicional
Case point Agil
Chartering Tradicional
Compressao de cronograma Tradicional
Modelo do Caminho Critico Tradicional
Delphi Technique T Tradicional
Dinamica de grupo Tradicional
Duration and Total Work Effort Tradicional
Earned Value Analysis Tradicional
Entrevista Tradicional
Estimar por analogia Tradicional
Estimar por comparacéo Agil
Estimativa paramétrica Tradicional
Bill of Material Agil
Experimento Agil
Feature cards Agil
Estimativa Anéloga Tradicional
Inspecdo / Observacédo Tradicional
Método da corrente critica Tradicional
Event on node diagram Tradicional
Modelo/Template Tradicional
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Conclusdo.
Nivelamento de recursos Tradicional
Opinido especializada / Oficina Tradicional
Planejamento em ondas sucessivas Ambas
Product Backlog Agil
Program Evaluation and Review Technique Tradicional
Reunido Ambas
Simulagéo Tradicional
Stoplight Reports Tradicional
Técnica de Estimativa dos Trés Pontos Tradicional
Técnicas de criatividade em grupo Tradicional
Customer Focus Groups Agil
Daily Scrum Meeting Agil
Product Architecture Agil
Product Feature Ust Agil
Product Vision Box Agil
Project Data Sheet Agil
Reunido de Retrospectiva do Scrum (Sprint Retrospective Meeting) Agil
Reunido de Revisdo do Sprint (Sprint Review Meeting) Agil
Sprint Backlog Agil
Business case Tradicional
Comparing Pairs Ambas
Dot Voting Ambas
Intervalos de medida Agil
WBS/Decomposicdo Ambas
Gantt Tradicional

Fonte: adaptado de Eder (2012).
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APENDICE B - Guia de Entrevista

Continua...
Figura 41 - Folha de Entrevista

FOLHA DE ENTREVISTA

Contexto: a adogdo de Métodos Ageis de gerenciamento de projetos ganhou grandes proporgdes nos Ultimos anos,
adquirindo espago em diversos contextos organizacionais. Porém, observa-se que muitos projetos vendem o
discurso de aplicacdo da metodologia sem fazé-la de fato, ou seguindo diretrizes adequadas a literatura. Isso
decorre, sobretudo, da incompatibilidade de alguns contextos ao método, o que motivou diversas equipes a
flexibilizarem alguns processos para fins adaptativos. Por esse motivo, sabendo que a organizagdo possui uma
diretriz organizacional associada ao contexto &gil, eu propus esta entrevista como forma de entender o a aplicagdo
da metodologia dentro do projeto, assim como eventuais problemas e aspectos positivos associados ao contexto de
gerenciamento de projetos. O material servirdA como objeto de anélise e construgdo de framework para

direcionamento organizacional.

Observacdes:
1) Todas as perguntas, ainda que objetivas, deram abertura para eventual justificativa, cabendo ao entrevistado a

decisdo sobre justificar, ou ndo, as suas escolhas;

2) Algumas perguntas foram incrementadas ou suprimidas a depender do cendrio apresentado. A folha de
entrevistas serviu como um direcionamento.

Qual o seu papel no projeto?

Product Owner

Squad Leader

Team Member

Scrum Master

Agile Coach

Chapter Member
Coordenador de Projetos
Gerente de Projetos

Outro:

Qual o seu nivel de conhecimento em metodologias de gerenciamento de projeto?

e Basico
e Intermediario
e Avancado

Quantos membros fazem parte da equipe de projeto?

2-5

6-10

10-20

Mais de 20 pessoas
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Continuagao...

Qual abordagem de gestao de projetos vocés adotam atualmente?

Agil
Tradicional
Hibrida
Nenhuma
Nao sabe

Outra:

Quais ferramentas vocés utilizam atualmente?

Apresentagdo de Slides

Ata de Reunido

Check-Lists

Protétipos

Planilhas

Software de Gerenciamento de Projetos
(especificar)

Diagrama do Caminho Critico
BSC

Gantt

Kanban

Outro:

Quais acoes vocés praticam atualmente?

Defini¢ao de Requisitos do Projeto
Definigdo de Escopo

Gerenciamento de Mudangas de Escopo
Definigdo de Cronograma

Dindmica de Priorizagdo de Atividades
Outro:
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Continuagao...

Quais técnicas e rituais vocés utilizam atualmente?

Planning

Review

Daily

Retrospectiva

Stories

Arvore de Decisdo
Business Case

Backlog do Produto ou da Sprint
Nivelamento de Recursos
Sprints

Stand-ups

Periédicos

Escopo Agil + Tradicional
Epicos/entregaveis

Lean

Design Thinking

Qutro:

Quais dos aspectos a seguir vocé destacaria positivamente ou negativamente no projeto?

Dinamismo da equipe
Cumprimento de prazos
Tamanho do time

Comunicagao

Construgdo de testes

skills do time (ou falta de skills)
Cultura

Resultados

Forma de Planejamento
Participagdo do Cliente

Outro:

Em uma escala de 1 a 5, como vocé avalia o impacto do projeto?

e o o 0 o
auabh wWwN =
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Continuagao...

Em uma escala de 1 a 5, como vocé avalia a complexidade do projeto?

e 0 o 0 o
aua A wWwN =

Em uma escala de 1 a 5, como vocé avalia o grau de incerteza do projeto?

o & 0 0o o
auabh WN =

Houve uma etapa de diagnéstico do projeto ou a definicao do escopo partiu de uma estrutura top-down?

Houve treinamento interno sobre praticas de gestao de projetos para a equipe?

Qual o objetivo do projeto? Descreva o projeto e as principais atribuicoes.

Ha uma duracao prevista? Se sim, qual a duracao total do projeto ou dos ciclos intermediarios

Qual o seu papel no projeto?

Como esta composta a equipe?
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Continuagao...

Vocés adotam alguma dessas técnicas ou rituais de gestao? Planning, Review, Daily, Retrospectiva, Stories,
Arvore de Decisao, Business Case, Backlog do Produto ou da Sprint, Nivelamento de Recursos, Sprints, stand-

ups, periddicos, Escopo Agil + Tradicional, épicos/entregaveis, Lean, Design Thinking, Outro (especificar)?

Vocés adotam alguma dessas acoes de gestao? Definicao de Requisitos do Projeto, Definicao de Escopo,
Gerenciamento de Mudancas de Escopo, Definicao de Cronograma, Dinamica de Priorizacao de Atividades, outro
(especificar)?

Vocés adotam alguma dessas ferramentas de gestao? Apresentacao de Slides, Ata de Reuniao, Check-Lists,
Protétipos, Planilhas, Software de Gerenciamento de Projetos (especificar), Diagrama do Caminho Critico, BSC,

Gantt, Kanban, Outro (especificar)?

Existe algum motivo para vocés terem escolhido esse formato de gestao de projeto?

0 projeto ja foi pivotado? Como aconteceu essa tomada de decisao?

Existe uma estrutura centralizada de geréncia?

Como vocés trabalham com a mitigacao de problemas?

Como acontece a comunicacao interna em termos de ritos e ferramentas?
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Conclusao.

Como vocé enxerga cada um desses aspectos no projeto?

Como é a relacao entre empresa e os recursos dos clientes?

Dinamismo da equipe
Tamanho do time
Comunicacao

Construgao de testes

Skills do time (ou falta de skills)
Cultura

Resultados

Forma de Planejamento
Participacao do Cliente

Apresentagdo de uma breve explicag&o sobre a definigdo de cada uma das dimens&es com base no contexto
apresentado na literatura.

Como funciona a distribuicao orcamentaria?

Como vocés mensuram a geracao de valor?

Fonte: criado pela autora.
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Tabela 4 - Aspectos da Equipe

173

Continua...
N6 N6 . o , .. . o
Primario Secundario No Terciario N6 Quaternario Arquivos Referéncias
Aspectos
da Equipe ! 506
Cliente 7 73
Distanciamento do
Cliente em Relacdo ao 2 4
Processo
Falta de Exposicéo do
Projeto a Outras Areas 1 2
do Cliente
Participacdo do 6 42
Cliente no Processo
Resisténcia a
Mudanca 2 4
Comunicacao 6 71
Comunlcggao com o 5 21
Cliente
Comunicacao Efetiva
. 1 1
com Cliente
Processos de
Alinhamento com 3 10
Cliente
Ruidos de
Comunicacdo com 4 9
Cliente
Comunicagdo 6 39
Interna
Efetividade na
L 4 12
Comunicacdo Interna
Processos de 5 19
Alinhamento Interno
Ruidos de
N 4 8
Comunicacdo Interna
Dinamismo 7 73
Interno
Gestdo da Equipe 6 13
Dificuldade de
Gerenciamento da 2 2
Equipe
Efetividade no
Gerenciamento da 1 1
Equipe
Estrutura Centralizada
de Gerenciamento da 5 7
Equipe
Gestao
Descentralizada da 2 3
Equipe
Gestdo das Atividades 5 15



Gestdo Eficiente
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Continuagao...

das Atividades 2
Problemas na
Gestdo das 7
Atividades
Retrabalho de 1
Atividades
Sobrecarga da
- 5
Equipe
Gestdo das Mudancas 8
Capacidade de
Atuacdo da Equipe 6
Frente as
Mudancas
Necessidade de
Implementar 2
Mudancas
Gestdo de
Restricoes e 12
Problemas
Capacidade de
Gerenciamento de 5
Restricdes
Dificuldades de
Gerenciamento de
o 4
Restricoes e
Problemas
Estrutura para
Lidar com 2
Problemas e
Restricoes
Gestdo do
. 7
Planejamento
Dificuldades
Relacionadas ao 5
Planejamento
Efetividade da
Gestdo do 2
Planejamento
Gestdo dos Recursos 10
Capacidade de
Gerenciamento de 3
Recursos Humanos
Capacidade de
Gerenciamento de 5
Recursos Materiais
Presenca de 9
Desperdicios
Disponibilida 20
de da Equipe
Disponibilidade dos 1
Membros
Presenca de Membros 9
Nao Dedicados
Feedback 8
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Continuagao...

Auséncia de Feedback 1
Presenca de Feedback 7
Multidisciplin
aridade 21
Atribuicdes em Pares 1
ou Grupos
AtribuicGes 3
Individuais
Equipe 16
Multidisciplinar
Euipe Pouco 1
Multidisciplinar
Papéis 45
Dualidade de papéis 1
Papéis Exercidos pela 19
Equipe
Papéis Exercidos
pelas Liderancas do 25
Projeto
Relacionamen 61
tos
Relacionamento com
: 56
o Cliente
Independéncia A
Cliente e Equipe
Liberdade da Equipe
para Proposicao de 1
Ideias
Problemas no
Relacionamento com 22
o Cliente
Relacionamento
Harménico com o 11
Cliente
Relagdes de
Dependéncia entre 18
Equipe e Cliente
Relacionamento 5
Interno
Conflito de Interesses 1
na Equipe
Construcgdo de
Relacionamentos 2
Internos
Relagfes de
Dependéncia Dentro 2
da Equipe
Skills 74
Competéncia Técnica 6
da Equipe
Conhecimento em 14
Gestdo de Projetos
Avancado Nivel de
Conhecimento em 8

Gestdo de Projetos
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Conclusao.
Baixo Nivel de
Conhecimento em 3 3
Gestdo de Projetos
Desconhecimento
Sobre de
Metodologias de 2 2
Gerenciamento no
Projeto
Razoavel Nivel de
Conhecimento em 1 1
Gestdo de Projetos
Diversidade de Skills 3 6
Experiéncias
Anteriores 6 13
Faltg de_Skllls 5 31
Técnicas
Rapidez da Equipe 2 2
Trabalho em Equipe 2 2
Toma_de} de 7 40
Decisdo
Estrutura Centralizada
de Tomada de 6 16
Decisoes
Participacdo da
Equipe na Tomada de 3 9
Decisdo
Volume de
Stakeholders ! 20
Dificuldade de
Dimensionamento da 1 1
Equipe
Ndmero Elevado de
Stakeholders na 3 8
Equipe
Numero Reduzido de
Stakeholders na 7 11
Equipe
Fonte: criado pela autora.
Tabela 5 - Aspectos da Execucéo
Continua...
N6 N6 . . , , . . .
o - No Terciario NO Quaternario Arquivos Referéncias
Primario Secundario
Aspectos
da 7 121
Execugdo
Acoes 7 70
Auséncia de 3 3
Procedimentos
Acles Adptadas no 6 12
Projeto
Eliminacéo de Préticas 2 2
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Concluséo.
Necessidade de 5 5
Adocao de Praticas
Procedimento de
s 2 2
Inicializacio
Ferramentas 7 30
Auséncia de
3 3
Ferramentas
Desafios de Utilizacéo
3 5
das Ferramentas
Efetividade da
Utilizac&o das 5 8
Ferramentas
Eliminacdo do Uso de
1 2
Ferramentas
Utilizacdo de 7 12
Ferramentas
Técnicas 6 21
Auséncia de Técnicas 2 2
Dificuldades de
Aplicacdo de Técnicas 2 3
de Gerenciamento
Efetividade da
Utilizacdo das 3 5
Técnicas de
Gerenciamento
Utilizacdo de Técnicas 4 11
Fonte: criado pela autora.
Tabela 6 - Aspectos do Projeto
Continua...
No NO . o , - . N
S - NG Terciario N6 Quaternario Arquivos Referéncias
Primario Secundario
Aspectos
do Projeto ! 305
Complexidade 5 12
Complexidade do
. 5 9
Projeto
Dificuldade de
Dimensionamento da 1 1
Complexidade
Redugdo da
Complexidade do 2 2
Projeto
CuItu_ra do 5 17
Projeto
Auséncia de uma 1 1
Cultura de Projeto
Diferencas Culturais 3 14
Semelhangas 9 9
Culturais
Escopo 7 65
Compatibilidade entre 1 9

Escopo e Projeto
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Continuagao...
Dificuldade de

Definigdo da Solugéo ! 2
Estabilidade do
2 3
Escopo
Metas 0 0
Auséncia de Metas de
. 2 2
Negocio
Metas Agressivas de
e 1 1
Negocio
Mudancas de Escopo 6 15
Mudancas na
Estrutura de 4 8
Gerenciamento do
Cliente
Muitas Variaveis 3 4
Envolvidas no Projeto
Objetivos 4 13
Atendimento de uma 5 3
Dor do Cliente
Objetivos do projeto 4 9
Orgamento 3 6
Disponibilidade de
2 2
Orgamento
Restricdes de
2 4
Orgamento
Problemas na 1 5
Definicdo do Escopo
Processo de Definicdo
4 7
do Escopo
Impacto 6 25
Capacidade de 6 10
Impacto do Projeto
Capacidade Reduzida 3 4
de Impacto do Projeto
Percepcéo do Cliente
Sobre Impacto do 3 4
Projeto
Incerteza 6 11
Aumento da Incerteza
. 4 7
do Projeto
Grau de Incerteza 1 1
Reducdo da Incerteza
. 3 3
do Projeto
Inovacéo 7 24
Aspecto Inovativo do
. 3 5
Projeto
Aspecto Pouco 6 10
Inovativo do Projeto
Dificuldade em Inovar 4 9
Prazos 6 13
Cumprimento 5 6

de Prazos
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Concluséo.
N&o Cumprimento de 5
Prazos
Restrigdes de Prazo 2
Processos 28
Agilidade nos 4
Processos
Auséncia de Processos
. 2
Burocratizado
Dificuldade de
Obtencéo de
Agilidade em
Processos
Elementos de 15
Agilidade
Processos
. 2
Burocraticos
Processos de
Construcao de 3
Prot6tipos ou MVPs
Mensuracao 24
Acompanhamento de 16
Resultados
Analise Qualitativa de 1
Resultados
Auséncia de
N 2
Mensuracio
Dificuldades na
Mensuracao de 2
Resultados
Nivel de Qualidade 4
dos Resultados
Tempgralldad 26
Horizonte de
. 19
Planejamento
Horizonte de
Planejamento Curto 9
Prazo
Horizonte de
Planejamento de 10
Longo Prazo
Horizonte Temporal 7
do Projeto
Dois Planos
. 7
Temporais
Unico Plano
0
Temporal
Volume de 13
Atividades
Alto Volume de 1
Atividades
Instabilidade no 1
Volume de Atividades
Volume Adequado de 1

Atividades

Fonte: criado pela autora.
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Tabela 7 - Aspectos Metodoldgicos

_Nq . NO - N6 Terciério N6 Quaternério Arquivos Referéncias
Primério Secundario
Aspectos
Metodolog 7 91
icoS
Abordagens
Adaptativas ! 49
Processos
Incrementais ou 7 28
Iterativos
Agil 4 21
Incompatibilidade 5
P 3
com Agil
Metodologia Agil 4 18
Abordagens 5 8
Hibridas
Processos de 5 8
Hibridizacdo
Design
Thinking 1 1
Indefinigdo
Metodoldgica 6 12
Intuito de
Escalabilidade 1 1
da
Metodologia
Lean 5 6
N&o Ha
Intuito de
Escalabilidade 2 7
da
Metodologia
Preditivas 2 4
Operacéo Tradicional 1
Organizacdo em
2 3
Cascata
Fonte: criado pela autora.
Tabela 8 - Aspectos Organizacionais
Continua...
NO NO , - , - . N
S - No Terciario NO Quaternario Arquivos Referéncias
Primario Secundario
Aspectos
Organizaci 7 14
onais
Cultura
Organizaciona 3 3

Compatibilidade entre
Cultura do Projeto e 1 1
Organizacdo

Escopo de Atuacdo da
Organizacdo



Incompatibilidade
Projeto e Organizacéo
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Conclusao.
1

Entraves da
Organizagdo
ao Projeto

1

Participacdo
das
Liderancas

10

Acompanhamento das
Liderancas
Organizacionais ao
Projeto

Auséncia das
Liderancas
Organizacionais no
Processo

Envolvimento da
Liderancas
Organizacionais para
Tomada de Decisdes

Papel de
Centralizacdo das
Liderancas
Organizacionais

Fonte: criado pela autora.



182

APENDICE D - Relacionamentos mais Codificados para Casos

Tabela 9 - Relacionamentos mais Codificados para Casos

Continua...
Cadigo Contagem Categoria
Falta de Skills Técnicas 15 Aspectos da Equipe
Relacdes de Dependéncia entre Equipe e Cliente 13 Aspectos da Equipe
Complexidade do Projeto 11 Aspectos do Projeto

Problemas no Relacionamento com o Cliente Aspectos da Equipe

Ruidos de Comunicagdo Interna Aspectos da Execucgéo

Aumento da Incerteza do Projeto Aspectos do Projeto

Dificuldades Relacionadas ao Planejamento Aspectos do Projeto

Necessidade de Adocdo de Praticas Aspectos da Execucgdo

Efetividade na Comunicacao Interna Aspectos da Execucgdo

Metodologia Agil Aspectos Metodolégicos

N&o Atingimento das Expectativas no Resultado Aspectos Metodolégicos

Efetividade da Gestao do Planejamento

Aspectos da Equipe

Experiéncias Anteriores

Aspectos da Equipe

Mudancas de Escopo

Aspectos da Equipe

Numero Elevado de Stakeholders na Equipe

Aspectos da Equipe

Sobrecarga da Equipe

Aspectos do Projeto

Agilidade nos Processos

Aspectos do Projeto

Capacidade de Gerenciamento de Restrigdes

Aspectos da Equipe

Competéncia Técnica da Equipe

Aspectos da Equipe

N&o Cumprimento de Prazos

Aspectos da Equipe

Processos de Alinhamento Interno

Aspectos Metodologicos

Resisténcia & Mudanca

Aspectos da Equipe

Diferencas Culturais

Aspectos da Equipe

Desafios de Utilizacdo das Ferramentas

Aspectos da Equipe

Dificuldade de Gerenciamento da Equipe

Aspectos do Projeto

Dificuldade em Inovar

Aspectos da Equipe

Efetividade no Gerenciamento da Equipe

Aspectos do Projeto

Elementos de Agilidade

Aspectos da Equipe

Falta de Exposicdo do Projeto a Outras Areas do Cliente

Aspectos da Equipe

Gestdo Eficiente das Atividades

Aspectos do Projeto

Independéncia Cliente e Equipe

Aspectos da Equipe

Mudancgas na Estrutura de Gerenciamento do Cliente

Aspectos da Equipe

Numero Reduzido de Stakeholders na Equipe

Aspectos da Equipe

Participacdo do Cliente no Processo

Aspectos do Projeto

Problemas na Gestdo das Atividades

Aspectos do Projeto

Rapidez da Equipe
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Aspectos do Projeto



Redugdo da Incerteza do Projeto
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Aspectos da Equipe

Restri¢des de Orgamento

Aspectos do Projeto

Resultados Positivos

Aspectos do Projeto

Ruidos de Comunicagdo com Cliente

Aspectos do Projeto

Utilizacdo de Técnicas

Aspectos do Projeto

Alto Volume de Atividades

Aspectos do Projeto

Aspecto Inovativo do Projeto

Aspectos do Projeto

Aspecto Pouco Inovativo do Projeto

Aspectos do Projeto

Atendimento de uma Dor do Cliente

Aspectos do Projeto

Capacidade Reduzida de Impacto do Projeto

Aspectos da Equipe

Capacidade de Impacto do Projeto

Aspectos da Equipe

Comunicacdo Efetiva com Cliente

Aspectos do Projeto

Construcdo de Relacionamentos Internos

Aspectos da Execucéo

Diferenciacdo do Produto no Mercado

Aspectos da Equipe

Dificuldades de Aplicacdo de Técnicas de Gerenciamento

Aspectos do Projeto

Disponibilidade dos Membros

Aspectos da Equipe

Divergéncias de Expectativas entre Cliente e Equipe

Aspectos da Equipe

Diversidade de Skills

Aspectos da Execucdo

Eliminac&o de Praticas

Aspectos da Equipe

Envolvimento da Liderancas Organizacionais para Tomada de

Decisoes

Aspectos da Equipe

Estrutura Centralizada de Gerenciamento da Equipe

Aspectos do Projeto

Estrutura Centralizada de Tomada de Decisdes

Aspectos da Equipe

Gestdo Descentralizada da Equipe

Aspectos da Equipe

Horizonte de Planejamento de Longo Prazo

Aspectos da Equipe

Incompatibilidade com Agil

Aspectos do Projeto

Percepcéo do Cliente Sobre Impacto do Projeto

Aspectos do Projeto

Presenca de Membros N&o Dedicados

Aspectos da Equipe

Processos de Hibridizagdo

Aspectos da Equipe

Relacionamento Harménico com o Cliente

Aspectos da Equipe

Atribuices Individuais

Aspectos Organizacionais

Auséncia das Liderancas Organizacionais no Processo

Aspectos da Execucdo

Auséncia de Ferramentas

Aspectos do Projeto

Auséncia de Mensuracao

Aspectos da Execucdo

Auséncia de Procedimentos

Aspectos do Projeto

Auséncia de Processos Burocratizados

Aspectos da Equipe

Avancado Nivel de Conhecimento em Gestéo de Projetos

Aspectos da Equipe

Ac0bes Adotadas no Projeto

Aspectos da Equipe

Capacidade de Atuacdo da Equipe Frente as Mudancas

Aspectos do Projeto

Compatibilidade entre Escopo e Projeto

Aspectos da Equipe

Conflito de Interesses na Equipe
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Aspectos do Projeto



Cumprimento de Prazos

[N
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Aspectos da Equipe

Desconhecimento Sobre de Metodologias de Gerenciamento no

Projeto

Aspectos do Projeto

Dificuldade de Definicdo da Solucéo

Aspectos do Projeto

Dificuldade de Dimensionamento da Complexidade

Aspectos da Equipe

Dificuldade de Dimensionamento da Equipe

Aspectos do Projeto

Dificuldade de Incrementar Resultados

Aspectos da Equipe

Dificuldades de Gerenciamento de Restri¢cdes e Problemas

Aspectos da Execucéo

Dificuldades na Mensuracao de Resultados

Aspectos da Execucéo

Efetividade da Utilizac8o das Ferramentas

Aspectos da Execucéo

Efetividade da Utilizagdo das Técnicas de Gerenciamento

Aspectos da Equipe

Eliminacéo do Uso de Ferramentas

Aspectos Organizacionais

Entraves da Organizacdo ao Projeto

Aspectos Organizacionais

Equipe Multidisciplinar

Aspectos do Projeto

Estabilidade do Escopo

Aspectos do Projeto

Estrutura para Lidar com Problemas e Restri¢des

Aspectos do Projeto

Grau de Incerteza

Aspectos do Projeto

Horizonte de Planejamento Curto Prazo

Aspectos do Projeto

Instabilidade no Volume de Atividades

Aspectos do Projeto

Metas Agressivas de Negécio

Aspectos do Projeto

Muitas Variaveis Envolvidas no Projeto

Aspectos do Projeto

Necessidade de Implementar Mudancas

Aspectos do Projeto

Objetivos do projeto

Aspectos do Projeto

Organizagdo em Cascata

Aspectos da Equipe

Participacdo da Equipe na Tomada de Deciséo

Aspectos da Equipe

Presenca de Desperdicios

Aspectos do Projeto

Problemas na Defini¢do do Escopo

Aspectos do Projeto

Processos Burocraticos

Aspectos Metodologicos

Processos Incrementais ou lterativos

Aspectos da Equipe

Processos de Alinhamento com Cliente

Aspectos da Equipe

Relacbes de Dependéncia Dentro da Equipe

Aspectos da Equipe

Retrabalho de Atividades

Aspectos do Projeto

Semelhangas Culturais

Aspectos da Equipe

Trabalho em Equipe

Rl Rr|Rr|RrRrRr|Rr|Rr|Rr|Rr[Rr|Rr|Rr[Rr|Rr[Rr|R,r]|R] -

Aspectos da Execucdo

Utilizacdo de Ferramentas

1

Aspectos da Execucdo

Fonte: criado pela autora.



APENDICE E — Quadro Sintese de Contextos Adaptativos e Preditivos

Quadro 21 - Quadro Sintese de Contextos Adaptativos vs. Contextos Preditivos

- Equipe deve demonstrar capacidade de gerenciamento de restrigdes
a partir de contextos de flexibilizacdo [2][21][22][23][37]

- Ambientes adaptativos associam-se ao aspecto do planejamento
aberto, com intento de promover o engajamento dos stakeholders em
prol do atingimento das expectativas [2]

mudancas de cendrio dentro do projeto [14]

Continua...
Dimenséo Contexto Mais Adaptativo Contexto Mais Preditivo Contexto Geral
- Necessidade de acimulo de
. conhecimento tacito e explicito para
- Em contextos adaptativos, presume-se que cada membro apresente . -
. . L projetos posteriores [2]
autonomia e multifuncionalidade [1][21] " A prética de Hansei incentiva a
+ Autogerenciamento das equipes [1][4] equipe a refletir sobre seus erros e
. - Skills necessarias para atuacdo em cenario de rapidas mudancas x . .
Skills da [21[18] -Gestdo do conhecimento mais pautada em um aprender com eles, promovendo
equipe X . . - contexto explicito [3] uma cultura de aprendizado e
- Gestdo do conhecimento voltada ao conhecimento tacito [3] . ;
. . x melhoria continua [35]
- Capacidade de trabalhar em equipe e de colaboracéo [23][26] . Hibridizacio Aspecto Disciplinar
- Aprendizado contmt_Jo [] . . - (contexto preditivo) e a Autogestao
- Coragem, compromisso, abertura, respeito e multifuncionalidade [1] de Equipes (contexto adaptativo)
[4]
- Alta capacidade da equipe em responder as mudancas em um
ambiente dinamico [21][22][23][37]
- Contextos adaptativos devem promover um estimulo a criatividade, .Dinamica interna deve estar
com liberdade para exploracédo de ideias e solugdes, processos N s . . e
) . . ~ 8 -Antecipacdo de problemas e mitigacdo de riscos | voltada aos seguintes topicos:
Dinamismo Inovativos e experlmentagqe§ [18] . [4] Gestdo de Cronograma, Gestao de
- Atuacdo voltada para a mitigacao de riscos [18] - . . X x e
Interno - Limitada capacidade da equipe em responder as | Recursos, Gestdo da Qualidade,

Gestao de Riscos, Gestdo de Custos
[43]




Tamanho da
Equipe

- Maior compatibilidade com equipes com até 10
integrantes [23]

- Compatibilidade com equipes pequenas [23][29]

- Alguns formatos de Scrum foram delineados para equipes
grandes, no contexto do agil escalavel [33]
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- Lean apresenta efeitos
potencialmente maiores em ambitos
de aplicacdo mais extensos, como a
nivel organizacional [35]

Comunicacéo

- Informal [3]
- Envolve ciclos de feedback [2][6][7]

- Comunicacdo constante,

com o Cliente - Ponto critico de agilidade [8] - Formal [3] transparéncia e colaboragdo [2][25]
- Comunicacdo efetiva com stakeholders [9]
- Nao ha um modelo ideal de
- Informal [3] o -
. ~ . x comunicacdo, devendo as estratégias
- Movimentagdes em torno de introdugdo de contextos
. A e o ferramental serem adequados ao
adaptativos favorecem a comunicacdo interna [11] - Formal [3]

Comunicacéo
Interna

- Favorecida em contextos ageis [12]

- Comunicacdo aberta pode dispensar processos
burocraticos [2][13]

- Reunides frequentes [14]

- Processos de comunicacdo verticalizados [10]
- Pouca recorréncia de reunides [14]

contexto, o que pode implicar,
inclusive, uma comunicacao de
carater osmatico caso as equipes
sejam pequenas e geograficamente
préximas [2]

Papel do Cliente

- Papel critico no processo [3]

- O cliente avalia, prioriza, adiciona ou altera o produto
final do projeto, conforme a experiéncia com os resultados
alcancados. A equipe altera as atividades para obter os
resultados propostos pelo cliente [14][28]

- Enfoque na geracdo de valor a partir da satisfagdo do
cliente [2][8][24][25][32]

- N&o se render ao que os clientes acham que querem ou
dizer aos clientes o que eles devem querer [36]

- Ambientes adaptativos associam-se ao aspecto do
planejamento aberto, com intento de promover o
engajamento dos stakeholders para o atingimento das
expectativas [2]

- Papel importante no processo, porém, ndo € critico

(3]

- Papel de colaboragéo, em maior ou
menor grau, com o projeto [2][25]




Estrutura de
Gerenciamento

- Figuras do PO e Scrum Master como referéncia na
organizacdo dos sprints no modelo Scrum [1]

- Estrutura descentralizada de gerenciamento, com
autonomia das equipes [51]

- Centralizada [2][10]

- O gerente de projeto avalia, prioriza, adiciona ou
altera as atividades do projeto para que o0s
resultados estejam em conformidade com o escopo
do projeto assinado com o cliente [14]
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- Pode haver alternancia entre formatos
de gerenciamento a depender da
criticidade do contexto [2]

Incertezas

- Contextos de alta incerteza [2][21]

- Uso de abordagens adaptativas [33]

- Incerteza associada a alto grau de inovagao [2]

- Alta incerteza e alta complexidade podem exigir
abordagem extrema [21]

- Combinacéo Lean Startup e Método

- Agil para reducio de incertezas em ambientes
inovativos [34][35]

- Analises qualitativas para definicdo de riscos [43]

- Aumento de incerteza ocasionado pela baixa
capacidade de absorcdo e mudancas [21]

- Incertezas associadas a falta de
experiéncia prévia com escopo [2]

Inovacgdo

- Ambientes adaptativos possuem sinergia com
processos de inovacao [2][18][52]

- Reducdo de incertezas em ambientes adaptativos
favorece o processo de inovacdo [21]

- Associacao entre Lean Startup e modelos de
inovacao [7][34]

- Processos bem definidos associam-se a um menor
grau de inovacao [2][6]

Multidisciplinaridade

- Equipes multidisciplinares, com interagdo contante
[2][21]

- Multidisciplinaridade no contexto do marketing
favorece o entendimento do real impacto das
iniciativas [32]

- Pode haver trabalho aos pares no contexto de
desenvolvimento [53]

- AtribuicBes individuais, realizadas no formato de
processos [3]




Recursos

- Métodos &geis isoladamente séo limitados em relagéo a
minimizacao de desperdicios. [5]

- Gestdo a partir da analise da quantidade de pessoas
(capacidade) disponivel para se alcancgar determinada
velocidade para cumprir as atividades definidas [43]

- Estimativa de custos com base em experiéncias anteriores
[43]

- Os recursos necessarios para a realizacdo do
projeto sdo mapeados inicialmente [2][17]

- Escopo fixo presume que apenas Recursos ou
Tempo possam ser alterados [2][17][20][21]

- Gestdo de recursos a partir de técnicas
quantitativas e a relago entre esforgo e tempo
(homem-hora) com base no escopo fixo [43]

- Estimativa de custos com base em dados
histéricos, com técnicas de custeio de atividades
[43]

- Gerenciamento de custos é ponto critico no
projeto [29]
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- Maximizag&o do uso de recursos e
talentos. Racionalizacdo das atividades
a partir do afastamento continuo de
elementos que ndo agregam valor [17]

Cumprimento

- Método Agil compativel com cenarios onde hé prazos
curtos [7][29][43]

- Prazo e custo sdo aspectos passiveis de variacdo
ao longo do projeto, ao passo em que 0 escopo é
fixo [2][17][20][21]

- Adequa-se a prazos mais longos, dentro de um
Unico plano [43]

- Gerenciamento de prazos € ponto critico no

de Prazos - RelacBes de dependéncia, nesse cenério, podem :
comprometer o cumprimento de prazos [7] projeto [29]
- O Gerente de Projeto deve monitorar e gerir o
cumprimento do cronograma e,
se necessario, deve redefinir o prazo estipulado
inicialmente [54]
- Dois planos de pr01~et0: a) plgno geral que considera o - Unico plano de projeto, que abrange o tempo total
tempo total de duragéo do projeto e apenas os produtos - N
A . do projeto e contém os produtos, entregas, pacotes
principais; b) plano de curto prazo que contém apenas as L
. _ . " de trabalho e atividades [14][43]
Horizonte entregas e atividades referentes a uma iteragdo [14][43] . . -
! . . - Estima-se o periodo necessario para completar
Temporal - Estima-se o periodo necessario para completar um

conjunto de atividades, tomando como base aspectos de
complexidade para as atividades priorizadas, e assumindo
uma capacidade fixa da equipe. [43]

determinada atividade do projeto, tomando como
base técnicas quantitativas e a relagéo de esforgo
[43]




- Gréficos de Desempenhos para 0 acompanhamento da equipe
das iniciativas planejadas versus executadas em um
determinado horizonte temporal [4]

- Descricdo de alto nivel do resultado final, de maneira visual,
abrangente e ambigua, que ira evoluir ao longo do projeto [43]

- Apresentacdo do resultado final de forma
descritiva, utilizando texto ou imagens e contendo
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- Acompanhar métricas relevantes e
utilizar esses dados para orientar as

Resultados - Forma de se alcancar os resultados ndo € totalmente um alto nivel de detalhes [43] decisdes e melhorar continuamente as
predefinida, evoluindo ao longo do tempo e sendo priorizada ]- Espera-se uma conformidade entre métricas estratégias é fundamental para o
de acordo com o que tem maior valor para o cliente [43] estipuladas inicialmente e resultados obtidos [43] sucesso [35]
- Em contexto Lean Startup, o ndo atingimento dos objetivos
de negécio pressupde: iteracOes, pivotamento da operacdo ou
desisténcia [7]
- Planejamento minucioso e produto previsivel [3]
- Escopo bem definido, para o qual sdo estimados o
prazo e o or¢amento, que sdo monitorados ao longo
do ciclo de vida do projeto [56]
- Produto flexivel e com adaptacdes ao longo da execugéo : Incompatibilidade com processos e produtos
[21[3][26] inovadores [6]
- . . - Escopo rigido pode ser incompativel com
- Descricdo do resultado de maneira abrangente, desafiadora, Lo O p -
. e hibridizacdo juntamente com Método Agil [31] o o .
Escopo do ambigua e metaférica [14] L3 - - Realizacdo do tailoring iterativo do
) : . x - Descricéo exata do resultado por meio de texto ;
Projeto - Acompanhamento do feito a partir de apresentacdo de . L T projeto [2][56]
A P com normas do tipo contratuais, nimeros objetivos
evidéncias flexiveis [14] _—
N L T e indicadores de desempenho [2][14][21] [31]
- A construcdo da visdo do negdcio implica o processo de i . ~
T . e N - Controle do espoco realizado via documentacoes
criacdo e design das ideias que serdo incorporadas [7] -
e auditorias [14]
- Custo do projeto determinado nas fases iniciais
do ciclo de vida [2]
- Gerenciamento de escopo é ponto critico no
projeto [29]
- Entendimento dos reais impactos e resultados provenientes - Marketing em contexto preditivo pode apresentar
das iniciativas de marketing [32] restricdes em relacdo & percepgao do impacto [32] e . . e
X A . . : - Qualificacdo das saidas, identificacdo
- Cliente possui maior visibilidade do impacto [32] - O impacto dos projetos faz parte do escopo . -
Impacto de atributos, potencialidades de

- Hibridizacéo para equilibrio da previsibilidade, antecipacdo
de problemas e mitigacao de riscos com a flexibilidade
necessaria para geracdo de resultados de impacto [4]

definido inicialmente e corresponde aos requisitos
estabelecidos [14]
- Auditorias para definicdo de impacto [43]

aprendizado [9]




- Falta de defini¢do pode exigir abordagem extrema [21]
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Clareza no - Pode apresentar diversas aplicabilidades, ndo sendo - Objetivos devem estar bem definidos no escopo.
Objetivo compativel com modelos em que o objetivo e solugdo estdo | [21]
bem definidos [21]
Clareza na - Falta de,deflnlgao po_de exigir aborgagem extrema [21] - Os caminhos para o desenvolvimento do projeto
~ - Compativel com projetos em que ndo ha clareza na -
Solucéo devem estar bem definidos [21]

solucdo do desafio inicial [21]

Complexidade

- Cenaérios de Baixa incerteza e Alta complexidade ou
Meédia/Alta incerteza;

Se ha um grau de incerteza muito elevado, aliado a um
desconhecimento de metas e objetivo do projeto,
recomenda-se a utilizacdo da abordagem extrema (XP) [21]
- Compatibilidade com ambientes complexos
[2][43][49][52]

- Cenérios de Baixa incerteza e Baixa/Média
complexidade [21]

- Aumento de complexidade associado a falta de
artificios para lidar de forma adequada com
multivaridveis e incertezas [26]

- Navegacao pela complexidade [2]




Caracteristicas
dos Processos

- Adequacdo do projeto em relacdo a adogao de estruturas
de gerenciamento orientadas a processos [9]

- Compatibilidade com cenarios em que ha poucas
relacGes de dependéncia entre as atividades [7]

- Ha flexibilizagdo a solicitagdes durante o projeto para
evitar prejuizos na entrega [3][27][28]

- Ciclos Curtos [28]

- Pouca documentacéo de processos [29]

- Contexto incremental: entregas intermedidrias sao
produzidas sucessivamente a partir do incremento de
funcionalidades [2]

- Ciclos incrementais com duracdo ideal de um a trés
meses [12]

- Contexto iterativo - sprints, unidades iterativas,
possuem uma duracéo ideal maxima de més [30]

- Hibridizacdo para equilibrio da previsibilidade,
antecipacdo de problemas e mitigacao de riscos com a
flexibilidade necessaria para os processos de inovacdo [4]
- Testes automatizados realizados pela equipe, a qual
deve ser superior a 80% [23]

- Controle de qualidade a partir de experimentos e testes,
com reunides de acompanhamento [43]

- Construcdo de MVPs [23][36][43]

- Escalabilidade de processos quando ha convic¢do na
sustentabilidade do modelo [4]

- Scrum dailies auxiliam a rapida tomada de deciséo e,
consequentemente, inserem agilidade aos processos [30]

- Processos burocratizados e formalizados [3]

- Sequenciamento das etapas e planejamento
sistematico [3][17][21]

- Sequencialidade e escopo bem definido
compativeis com processos bem definidos e com
menor teor iterativo ou incremental [2]
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- Combinacdo de WBS e Gantt,a
praticas ageis para gerenciamento
temporal [4]

- A préatica de Kaizen permite que a
equipe identifique e implemente
constantemente melhorias em seus
processos e estratégias [35]

- Agregacao continua de valor ao
cliente [2]

- Hibridizac6es de praticas para ganho
de agilidade [2][51]




- Cultura identificada por comportamentos e acdes dos

- Cultura geralmente ser registrada através de um
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- Cada equipe de projeto desenvolve a
sua prdpria cultura, que opera dentro de
uma cultura organizacional e reflete os
métodos de trabalho e de interacdo
Unicos da equipe [2]

Cultura membros [2] conjunto de normas [2] - O processo de introducéo de novos
moldes de gerenciamento, sobretudo
como uma forma de adaptacéo ao
contexto, pode esbharrar no aspecto
cultural [16]

- Controle do andamento do projeto por meio de - Incorporagéo de principios Lean para

Qualidade - Testagem, reunides, prot6tipos e feedback [43] milestones [17][43] ganho de qualidade nos processos

- Auditorias [43] [71[34][35]
- Papel de lideranca e colaboracéo [3]
- Dentro do Método Agil, o Scrum Master deve garantir o - Contexto de lideranca mais diretiva
entendimento e a execucdo das tarefas, além de ser um ponto pode ser associado a projetos

Papel das de integracdo para stakeholders [1]_ _ - Pape! de comando e go.ntrole a fim de garantir o inova(_:iore_s, a equipes sem muita

Liderancas - O Product Owner, no Método Agil, possui o papel de cumprimento dos requisitos de escopo [3] experiéncia ou a contextos de

maximizar o desempenho e gerenciar o Backlog do Produto - Figura do Gerente de Projeto [5] criticidade. Liderancas colaborativas

[1] adequam-se a equipes experientes, que

- Avaliacdo das etapas do processo [5] podem ser mais autogerenciaveis [2]

- Métodos Ageis prescindem do apoio das liderancas [16][39]

- Cenario de alta volatilidade [37]

- Abordagens adaptativas [32][33] - - -

- Contexto Lean Startup envolve pivotamentos [7][36] 6:.:222(6;?36"5?;?2: gcr)oglctzaalérirt]ajeg:(t)o

- Adequaco do Método Agil [32][38] - Capacidade restrita de movimentacdo frente as gani g ¢ P ¢
Mudancas para lidar com mudangas [4]

- Método Agil isoladamente possui limitagdes para lidar com
mudancas [31]

- Tolerar mudancas de requisitos e adequé-los ao
desenvolvimento, mesmo que o projeto esteja no fim [8]

mudancas [2][15][21][31][38]

- Aceitacdo da mudanca a fim de
atingir os objetivos previstos [2]




Ferramentas

- Maquetes [6]
- Kanban [2][6][43][60]

- Banco de dados [6]

- Contrato [6]

- Relatério [6]

- Manual de Qualidade [6]
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Continuacao...
- O uso de um quadro Kanban e a
limitacio do trabalho em andamento
podem ajudar a equipe a visualizar e
priorizar suas tarefas, mantendo um
fluxo de trabalho equilibrado e
evitando a sobrecarga [4][43]
- Planilha/Tabela para gestéo de
recursos [43]
- Documentos para controle de custo
[43]
- Apresentacdo de Slides [6]
- Ata de Reunido [6]
- Cartdo / Recados [6]
- Autoadesivos (Sticky Notes) [6]
- Cartaz [6]
- Checklist [6]
- Desenho / Eshogo
Diagrama / Apresentacdo gréafica /
Gréfico [6]
- Roteiros [6]
- E-mail [6]
- Lista [6]
- Mental models /Mandala / Process [6]
- Maps [6]
- Modelos / Protétipo / Template [6]
- Quadro / Mural [6]
- Questionario [6]
- Software de gerenciamento de
projetos [6]




Técnicas

- Ndo ha um padréo para a descricdo das atividades, que podem ser
escritas na forma de estorias, problemas, acoes ou entregas. E nao
ha uma tentativa de organizacéo, apenas a priorizacdo do que deve
ser executado no momento [14]

- Planning Poker [6]

- Case point [6]

- Estimar por comparacéo [6]

- Bill of Material [6]

- Experimento [6]

- Feature cards [6]

- Product Backlog [6]

- Customer Focus [6]

- Groups [6]

- Daily Scrum Meeting [6]

- Product Feature Ust [6]

- Product Vision Box [6] - Project Data Sheet [6]

- Reunido de

- Retrospectiva do Scrum (Sprint Retrospective Meeting) [6]

- Reunido de Revisdo do Sprint (Sprint Review Meeting) [6][30]

- Sprint Backlog [6]

- Intervalos de medida [6]

- Extreme Programming [8][44][58]

- Crystal [12][45]

- Dinamic-Systems-Development [45][58]

- Feature Driven Development [46][58]

- Adaptive Sotware Development [58]

- Scrum [1][30][33][39]1[41][47][48][49]

- Ajuste de antecipagdes e esperas [6]

- Analise de alternativas [6]

- Analise de produto [6]

- Analise de reservas [6]

- Analise do desempenho [6]

- Arvore de Deciséo [6]

- Business Problem [6]

- Definition [6]

- Chartering [6]

- Compressdo de cronograma [6]

- Modelo do Caminho Critico [6]

- Delphi Technique T [6]

- Dindmica de grupo [6]

- Duration and Total Work Effort [6][43]
- Earned Value Analysis [6]

- Entrevista [6]

- Estimar por analogia [6]

- Estimativa paramétrica [6]

- Estimativa Analoga [6]

- Inspecéo / Observagéo [6]

- Método da corrente critica [6]

- Event on node diagram [6]

- Modelo/Template [6]

- Nivelamento de recursos [6]

- Opinido especializada / Oficina [6]

- Program Evaluation and Review [6] Technique
[6]

- Simulacéo [6]

- Stoplight Reports [6]

- Técnica de Estimativa dos Trés Pontos [6]
- Técnicas de criatividade em grupo [6]
- Business case [6]

- Gantt [4][6][10]
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Continuacao...

- Balanced Scorecared [6]

- Planejamento em ondas sucessivas [6]
- Reunido [6]

- Comparing Pairs [6]

- Dot Voting [6]

- WBS/Decomposicéo [6]




Acoes

- Adicionar detalhes as Histérias do Usuarios [6][14]
- Atualizar listas de atividades [6][14]

- Ponderar sobre um comprometimento de tempo [6]
- Controlar o plano do projeto [6]

- Controlar Mudangas do Escopo [6]

- Termo de abertura do projeto [6]

- ldentificar o trabalho necessario para o projeto [6][43]
- Declarar o Problema/Oportunidade [6]

- Definir Escopo do Projeto [6][14]

- Determinar Velocidade [6]

- Alvo/Estimar Velocidade [6]

- Estimar os recursos das atividades [6][43]

- Identificar e dimensionar folgas [6]

- Priorizar requisitos [1][6][14][43][59]

- Priorizar o trabalho necessario [6][43]

- Medir a complexidade [6]

- Gerar lista de atividades permanente até o fim do
projeto [6][14]

- Coletar requisitos [6]

- Controlar Escopo [6][14]

- Controlar o plano do projeto [6]

- ldentificar o trabalho necessario para o projeto
[61[43]

- Declarar o Problema/Oportunidade [6]

- Definir as Atividades [6]

- Definir Escopo do Projeto [6][14][29]

- Desenvolver o cronograma [6]

- Estimar as duraces das atividades [6][43]

- Estimar os recursos das atividades [6][43]

- Finalizar o Plano do Projeto [6]

- Sequenciar as atividades [6]

- Verificar Escopo [6]

- Definir Escopo de Produto [6]
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Conclusao.

- Projecdo do fluxo de trabalho para
identificacdo de gargalos e desperdicio,
permitindo haja otimizacdo de
processos para geragdo de valor de
forma mais eficiente [35]

Fonte: criado pela autora.
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