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Resumo

As pesquisas sobre a nova abordagem do Gerenciamento de Projetos se
desenvolveram desde 2001, quando foi oficializado. O denominado “Agile Project
Management” (APM), ou Gerenciamento Agil de Projetos, é voltado principalmente
para produtos/softwares/servicos inovadores que sdo desenvolvidos em ambientes
dindmicos e com alta probabilidade de mudancga. Inicialmente, o APM era mais
utilizado em projetos de softwares, nos quais se tornou muito conhecido pelo método
SCRUM, porém suas técnicas ndao eram adequadas quando se tratava de produtos.
Em meados de 2007, livros sobre Gerenciamento Agil de Projetos com foco em
produtos inovadores foram langados e o tema se tornou conhecido ganhando espago
nas empresas. Este trabalho propde a analise de uma amostra com 51 respostas de
uma Survey mundial, tal andlise tem a finalidade de verificar como as empresas estao
utilizando o Gerenciamento Agil em seus Projetos. Sera possivel verificar quais as
principais praticas utilizadas e as principais caracteristicas apresentadas em seus
projetos, qual o desempenho desses projetos e comprovar se as empresas de fato
utilizam o APM. Além disso, também sera possivel identificar maneiras de entender e
melhor visualizar os resultados do “PM Agility Survey”, desenvolver e testar um roteiro
para a analise dos dados obtidos pelo questionario e propor um relatério de maneira
grafica e visual para auxiliar os profissionais a adotar uma pratica gerencial mais

apropriada que melhore a performance de seus projetos.

Palavras chaves: Gerenciamento agil de projetos; Agilidade; Produgao; Inovacgao.
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Abstract

Research on the new approach of Project Management has developed greatly
since 2001, when it was official created. The so-called Agile Project Management
(APM) is focused primarily on product/software/services systems that are developed
in dynamic environments with high probability of change. Initially, APM was more used
in software projects where became well-known with the SCRUM method, but their
techniques were not appropriate when it came to products. In 2007, books about Agile
Project Management with a focus on innovative products were launched and the theme
became known gaining ground in enterprises. This work proposes an analysis of a
sample of 51 responses from a worldwide Survey, this analysis aims to verify how
companies are using Agile in their projects. It will be able to check which key practices
and key features delivered on their projects, which the performance of these projects
and check whether companies actually use APM. Moreover, you can also identify ways
to better understand and visualize the results of the PM Agility Survey, develop and
test a script for the analysis of data obtained by the questionnaire and propose a
graphical report, a visual way to assist professionals to adopt a practice most

appropriate management to improve the performance of their projects.

Key words: Agile Project Management, Agility.
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1. Introducao

1.1. Contextualizacdo da pesquisa

Em 2013, uma tese de doutorado (“Modelo e ferramenta para Avaliagcdo da
Agilidade no Gerenciamento de Projeto”) foi desenvolvida pelo Dr. Edivandro Carlos
Conforto e tinha como um de seus objetivos propor uma ferramenta para diagnéstico
da agilidade no gerenciamento de projetos. Desta pesquisa, surgiu o interesse e a

oportunidade de se aprofundar no estudo com um foco diferente: o profissional.

A fim de entender como o Gerenciamento Agil de Projetos é aplicado nas
empresas e se ha resultados satisfatorios, uma parceria foi formada entre a
Universidade de Sao Paulo — Escola de Engenharia de Sdo Carlos (com participagao
da autora e do Prof. Dr. Daniel Capaldo Amaral) e o Massachusetts Institute of
Technology (com participagdo do Dr. Edivandro Carlos Conforto e o pesquisador Dr.
Eric Rebentisch).

O intuito dessa parceria foi desenvolver um modelo para visualizacdo e
apresentacao dos resultados da aplicacdo do modelo de agilidade que seja util para
profissionais e empresas. Para isso, este projeto ira focar na proposta dos roteiros

para analise e visualizacdo dos dados.

Para que isso fosse possivel, um questionario baseado nos resultados da
pesquisa feita anteriormente pelo Dr. Edivandro C. Conforto foi criado em forma de
Survey e divulgado em escala global. O questionario disponivel na internet foi criado
com a ferramenta Qualtrics Online Surveys e tem como meta cerca de 500 respostas.
A Survey foi divulgada por varios canais: endereco eletrénico para os contatos dos
pesquisadores, midias sociais, parcerias entre universidades e institutos de pesquisa
como USP (Universidade de Sao Paulo), MIT (Massachusetts Institute of Technology),

PMI (Project Management Institute), entre outros.

Com a finalidade de alcancar ou até mesmo superar este nimero a Survey
continuara disponivel mesmo depois da finalizagdo desta monografia cuja proposta é
desenvolver e testar o roteiro de analise. Entdo, para que este teste seja possivel,
apenas uma amostra dos resultados sera analisada. As 51 primeiras respostas

completas foram selecionadas para serem utilizadas neste trabalho de concluséo de
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curso, porém sera dada continuidade na pesquisa quando o numero final de

respondentes for satisfatorio, mesmo que isso acontega apds a defesa desta tese.

Com esses resultados parciais, analises estatisticas e qualitativas foram feitas,
um roteiro de analise foi criado e um modelo de relatério executivo foi proposto, como
sera detalhado a diante. Quando os resultados estiverem completos ao fim da Survey,
estes testes e propostas realizados nessa pesquisa poderdo ser expandidos para
atender a totalidade de respondentes e o relatorio executivo podera ser concluido e

enviado para as empresas participantes.

1.2. Objetivos

Os objetivos deste trabalho de conclusdo de curso séao: i) identificar maneiras
de apresentar e visualizar os resultados de um diagnostico de agilidade em
gerenciamento de projetos. ii) desenvolver e testar um roteiro para a analise dos dados
obtidos pelo questionario e propor um relatério de maneira grafica e visual para auxiliar
os profissionais no entendimento e definicdo de agdes de melhoria voltadas para o
melhor desempenho dos projetos e produtos segundo a ética da teoria da agilidade
(CONFORTO, 2013).

O estudo faz parte de um programa denominado “PM Agility Survey” que visa
obter uma medicéo internacional do nivel de agilidade em projetos. E uma etapa
também de um esforgo no sentido de obter uma ferramenta de autodiagnostico de

agilidade, para auxiliar gestores de projeto.

1.3. Etapas do trabalho

O trabalho foi organizado em seis etapas, como pode ser visto na figura 1:
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2. Analise descritiva

1. Protétipo do relatorio preliminar de uma
executivo amostra dos resultados
da Survey
|
|
3. Propor uma primeira 4. Realizar e aprimorar
versdo dos roteiros de testes com base em uma
analise amostra de dados real

|

6. Gerar relatorio
executivo contendo dados
reais

5. Aplicar os roteiros de
analise

Figura 1 — Etapas do trabalho. Fonte: Autoria propria.

A primeira etapa teve como objetivo preparar um protétipo do relatério
executivo que seria gradativamente melhorado no decorrer das outras etapas até
alcangar o modelo final, enquanto a Survey é divulgada e os dados comegam a ser
coletados. Para esta proposta inicial do relatério executivo, as questdes da Survey
foram revisadas para que se fosse possivel saber todo tipo de analise que poderiam
ser extraidas de suas respostas. Durante esta etapa, foi possivel também realizar um
estudo mais abrangente sobre as teorias que seriam utilizadas durante o projeto
como, por exemplo, Gerenciamento Agil de projetos, estatistica, divulgagao de dados,
etc. Também foi feito um estudo sobre o histérico da pesquisa e seus resultados

anteriores.

A segunda fase consistiu em utilizar uma pequena amostra dos resultados da
Survey para a realizagédo de alguns testes. Esta fase tinha o objetivo de estabelecer
quais perguntas poderiam ser respondidas com as analises e também quais casos

seriam priorizados neste trabalho.

A terceira fase teve o objetivo de criar um roteiro de analise a partir de algumas
premissas. Decisdes foram tomadas a respeito da analise nos seguintes aspectos: o
ponto inicial para a divisdo dos grupos a serem analisados, quais analises seriam

feitas, as questdes as Survey que seriam utilizadas para responder cada pergunta do
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projeto nas analises mais detalhadas, como fazer tais andlises e também como

mostrar as conclusoées.

A quarta fase tem inicio quando a amostra de respostas iniciais fica pronta, ou
seja, quando as 51 primeiras respostas validas sdo coletadas. Analises estatisticas,
que serao explicadas mais adiante, foram feitas com estas primeiras respostas e
assim um roteiro para detalhar essas analises foi escrito. Por isso a quinta fase, de
aplicagao das analises nos roteiros ja criados, aconteceu paralelamente a fase das

analises propriamente ditas.

Com as analises em maos foi possivel concluir a sexta fase, o relatdrio
executivo pode ser criado com os resultados obtidos pelas comparacbes e as
principais perguntas da pesquisa, mostradas no método de pesquisa, puderam ser

respondidas.

E no fim desta etapa que a atuacdo deste trabalho de conclusdo de curso
acaba, pois com o roteiro e o relatério executivo feitos para as primeiras 51 respostas,
a proposta desta pesquisa foi alcancada. As melhorias serao feitas posteriormente,

quando a Survey nao estiver mais disponivel.

O préximo passo sera dado apenas no ano de 2014, ainda pelo mesmo grupo
de pesquisa, quando o numero de respondentes for satisfatério. O que foi feito aqui
sera replicado para a amostra completa e os resultados serdo voltados para as
empresas. Com eles, sera possivel saber quanto o Gerenciamento Agil de Projetos
esta infiltrado nas organizacbes e também entender um pouco melhor como as
empresas estdo aplicando essa técnica. Com todas essas abordagens, as
descobertas obtidas por essa pesquisa sera divulgada para o meio académico atraves

de publicagoes.
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2. Revisao Bibliografica

Na abordagem tradicional de gerenciamento de projetos, fundamentada nos
corpos de conhecimento, técnicas e ferramentas sao aplicadas para planejar, executar
e controlar projetos para obtengéo dos resultados esperados. Tal empreendimento é
temporario e tem inicio e fim bem definidos. Por isso, € comum a utilizagdo de uma
ferramenta denominada escopo, que nada mais é do que o detalhamento do projeto

como base para futuras decisoes.

Durante o planejamento, o escopo do projeto €& definido e descrito
especificamente porque se conhecem mais informagbes sobre o projeto.
Necessidades, desejos e expectativas das partes interessadas sao analisados e
convertidos em requisitos. As premissas e restricbes sao analisadas para garantir que
estejam completas, adicionando-se mais premissas e restrigdes conforme necessario.
(PMBOK 2004)

Ha criticas quanto ao uso dessa pratica quando se trata de um projeto que
envolve inovacdo em um ambiente complexo e dindmico, pois em um produto
inovador é dificil antecipar resultados e prever estratégias. A inovagao possui elevado

nivel de incerteza e requer um projeto capaz de sofrer alteragdes a qualquer momento.

As adaptagdes dos métodos tradicionais para o caso de produtos inovadores e
ficaram conhecidas como Gerenciamento agil de projetos (do inglés, Agile Project
Management — APM). O APM surgiu em 2001 com um Manifesto para o
desenvolvimento agil de software (HIGHSMITH, 2004) que defende uma maior
interacdo entre individuos e menor numero de processos e ferramentas, mais
funcionamento e menos documentagdo, maior colaboragao com o cliente e menos

contratos e, por fim, resposta a mudangas e ndo um plano a ser seguido.

“‘Gerenciamento agil de projetos € uma abordagem fundamentada em um
conjunto de principios, cujo objetivo é tornar o processo de gerenciamento de projetos
mais simples, flexivel e iterativo de forma a obter melhores resultados em
desempenho (tempo, custo e qualidade), menor esforgo em gerenciamento e maiores

niveis de inovacgao e agregacao de valor ao cliente” (AMARAL et. al. 2011).

O APM era utilizado por empresas cujos projetos visavam a criagcdo de

softwares. Com o passar dos anos, percebeu-se uma necessidade de outros dois
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focos: produtos e servigos. Dessa necessidade desenvolveu-se uma nova abordagem
focada na “agilidade”, na “flexibilidade”, nas habilidades de comunicacdo e na

capacidade de oferecer produtos e servigos inovadores em ambientes desafiadores.

As diferencas entre a Gestdo de Projetos Tradicional e o Gerenciamento agil
de Projetos sdo a auto-gestao, simplicidade, o planejamento interativo, o envolvimento
com o cliente e a visdo no lugar do escopo (AMARAL et. al. 2011). Ja os principais
desafios enfrentados pelo Gerenciamento agil de projetos séo: incerteza, equipes com
diferentes especializa¢des e formagdes, ambiente inovador, envolvimento da equipe,

dos clientes e dos usuarios.

Ambiente previsivel, Ambiente dinamico,
baixa inovagao e grau de imprevisivel, projeto inovador,
incertezas muitas incertezas

Fixo Escopo
AN Orientado pela
visao/valor
Orientado pelo
N\ planejamento
Variavel Custo Tempo

Figura 2 - Diferentes estratégias para a gestdo de projetos em ambientes previsiveis ou dindmicos. Fonte:

traduzido e adaptado da proposta de Sliger e Broderick(2008)

A figura 2, proposta por Sliger e Broderick (2008), ilustra os desafios de cada
abordagem de uma maneira simples. Em um ambiente previsivel de baixa inovagao e
grau de incertezas, o Gerenciamento Tradicional de Projetos deve ser utilizado pois
com ele é possivel fixar o escopo e prever o projeto como um todo e apenas variar o
custo e o tempo para que o resultado saia conforme esperado. Por outro lado, quando

o produto em questdo é inovador e esta presente em um ambiente dindmico,
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imprevisivel e com muitas incertezas, o Gerenciamento Agil de Projetos é mais
indicado pois ndo é possivel a fixagdo de um escopo, ou seja, o projeto € guiado por

uma visao que pode mutavel e o que limita o projeto sdo as variaveis custo e tempo.

A visao do produto € um conjunto de artefatos elaborados coletivamente, no
inicio de um projeto, por membros da equipe e dos clientes, e que descrevem o
resultado esperado de um projeto de produto de maneira concisa, grafica e capaz de

desafiar a equipe em busca de possibilidades de solu¢des inovadoras.

Enquanto o escopo € a “regra do jogo”, ou seja, uma descrigao narrativa do
trabalho requerido para o projeto que busca certezas e assegura a inclusdo de todo o
trabalho necessario, a visdo explicita solu¢gdes e deve apenas garantir que os
membros da equipe tenham uma meta em comum e que seja desafiadora para motiva-

los a alcancga-la, conforme descrito em Benassi (2009).

Mesmo com todas essas alteragbes, o APM é considerado uma abordagem
alternativa a tradicional, permitindo que as empresas sejam eficazes no
gerenciamento de projetos em ambientes flexiveis. Highsmith (2004) enfatiza que a
inovagao continua, entregas no menor tempo possivel, resultados confiaveis e a
adaptabilidade de produto, pessoas e processos sao de extrema importancia para

uma boa aplicacao dos principios do APM.

Como ja foi destacado anteriormente, em projetos inovadores a frequéncia de
mudanca e o grau de incerteza sdo muito altos e, quando inseridos em ambientes
dindmicos, ha uma grande dificuldade no planejamento de atividades. Neste contexto,
agilidade significa a habilidade que a equipe de projeto possui para responder a essas

mudancas.

Para melhor entender o conceito agilidade, bem como defini-lo de uma maneira
mais completa, uma analise semantica foi feita por Conforto (2013) com definicbes
incompletas encontradas na literatura. Ele demonstra que a agilidade é uma
habilidade que pode ser aplicada a diferentes niveis organizacionais (CONFORTO
2013).

Apods um longo e abrangente estudo sobre agilidade, Conforto (2013) chegou a
seguinte definicdo: “AGILIDADE é a habilidade do time de projeto para mudar o plano

do projeto de forma rapida e continua, em resposta as necessidades emergentes dos
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clientes, demandas de mercado e tendéncias ou oportunidades, para adicionar valor
e agregar melhores resultados em um ambiente de negdcios inovador e dindmico”
(CONFORTO 2013).

Ao contrario do que se pode imaginar, a utilizacdo do Gerenciamento Agil ndo
garante agilidade as empresas, para isso as “praticas ageis” deveriam ser
consideradas as condi¢gdes que podem trazer agilidade para a organizagido. Assim,
para entender melhor esse nivel de agilidade, foi criado um “Modelo e ferramenta para

avaliagao da agilidade no gerenciamento agil de projetos” (CONFORTO 2013)

Conforto (2013) apresenta os “Fatores Criticos da Agilidade” s&o uma
somatéria de fatores organizacionais que contribuem para desenvolver a agilidade das
empresas, embora algumas delas possam possuir essa habilidade de mudar mesmo
sem adotar praticas ageis. Também afirma que o conceito agilidade nao é
independente, ou seja, ele é afetado por diversos fatores que foram denominados
“‘Dimensodes da Agilidade”. O modelo € composto por 3 dimensdes: Caracteristicas da
Agilidade (D1), Fatores Criticos da Agilidade (D2) e Desempenho em Agilidade (D3).

A dimensao D1 pode ser definida como “um conjunto limitado de praticas que
caracterizam o uso da abordagem de gerenciamento agil de projetos” e € composta
por um conjunto de praticas (agdes + técnicas + ferramentas) utilizadas no
gerenciamento de escopo e tempo segundo as duas abordagens. (CONFORTO,
2013; EDER et al., 2011; SCHNETZLER, 2011; EDER et al., 2012; EDER, 2012)

Ja a dimensdo D2 sao compostas por “fatores internos ou externos a
organizagao que estdo relacionados direta ou indiretamente com a agilidade do
processo de gerenciamento de projetos no desenvolvimento de produtos, podendo
impactar positiva ou negativamente no desempenho e uso de determinada pratica,
técnica ou ferramenta de gestao e por conseguinte no desempenho da agilidade” e é
focada nos fatores criticos organizacionais que podem apresentar relacionamento

com as duas outras dimensdes do modelo. (ALMEIDA et al. 2012)

Por fim, a dimens&o D3 é composta por 5 variaveis que podem ser observadas
e medidas em campo. Esse conjunto de variaveis explica a relagcdo de melhor
desempenho em agilidade e desempenho do projeto. Na figura abaixo, é possivel

visualizar de maneira mais completa cada uma das dimensoes.



Caracteristicas da Agilidade (D1)

Uso de artefatos visuais
para descrever o produto
do projeto

Uso de metdforas e
conotacdo desafiadora para
descrever o produto

Uso de artefatos visuais
para acompanhamento do
projeto

Progresso mensurado por
meio de entregas tangiveis

Desempenho em
Agilidade (D3)

Busca continua pela
identificacdo e coleta de
dados, informagdes do

22

cliente / mercado
Frequéncia de interagido

equipe-gestor

Planejamento Iterativo
(ciclos curtos) Entrega regular de
resultados do projeto
com validagao do cliente/

mercado

Envolvimento do cliente no
planejamento

H3

Rapidez para processar a
informagdo e tomar
decisio

Fatores Criticos da Agilidade (D2)

v, N N

Autonomia da equipe para
tomar decisdo

Experiéncia do responsavel
pelo projeto

Rapidez para atualizar o
Dedicagdo dos membros da plano do projeto

equipe de projeto

Grau de novidade
tecnolégica do produto

Co-localiza¢do dos
membros da equipe

Rapidez para comunicar
as mudancgas no plano do
projeto

Disponibilidade das
competéncias tecnolégicas
para executar o projeto

Disponibilidade do cliente
para participar do projeto

Figura 3 - Modelo conceitual de agilidade simplificado para verificagdo em campo. Fonte: CONFORTO 2013

Como pode ser visto, as dimensodes anteriores também subdivisbes e medidas
em campo que podem ser observadas. Com elas, cada uma dessas hipoteses (H1,
H2 e H3) foi testada a partir de uma verificagdo do modelo conceitual em campo para

descobrir se haveria relagao entre as variaveis dessas dimensoes.

Com esse teste, comprovou-se que as variaveis de cada uma das dimensoées
se relacionam e que as hipdteses propostas eram validas. Mais a diante, sera
mostrado que sao essas mesmas 3 dimensdes com suas respectivas hipoteses que
serdo utilizadas para a realizagdo das andlises dos dados desse projeto e sera

também explicado o porqué.

Outro estudo interessante feito com um enfoque em medir agilidade foi a
criacado de um “instrumento para diagndstico de praticas de gerenciamento agil”. Essa
pesquisa “propde um instrumento que avalia as caracteristicas da empresa, para
verificar a adequagao entre praticas de gestdo e as caracteristicas do ambiente
(SCHNETZLER 2012).
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O objetivo do trabalho de Schnetzler (2012) era propor um instrumento de
diagnéstico na forma de questionario que possa caracterizar as praticas ageis
utilizadas e também encontrar coeréncia entre elas e a realidade da empresa
analisada. Com essa caracterizacao, foi possivel identificar se a empresa utilizava ou
nao praticas provenientes da teoria de gerenciamento agil e se havia presenca dos

fatores criticos da agilidade.

Neste trabalho, pretende-se classificar a empresa a partir do principio ja
alcancado e utilizar métodos mais robustos para diferenciar empresas tradicionais de
empresas ageis, ou seja, classificar a empresa dentro de uma das abordagens do
gerenciamento e estudar as mais ageis para entender um pouco melhor os
diferenciais que cada uma delas possuem. Para isso, o método estatistico

denominado Analise de Cluster foi escolhido para tornar esta divisao possivel.

Analise de Cluster € um procedimento de descobrimento de padrdes em
grandes bases de dados e é altamente indicado para se trabalhar com Surveys. Este
tipo de analise requer muitas variaveis nas quais os grupos serao formados através

de medi¢des do grau de similaridade entre elas.

O Método de Cluster Nao Hierarquico parte de um numero de grupos preé-
determinado pelo pesquisador. A partir dessa determinagdo dos N grupos, também
chamados de clusters, N pontos sdo escolhidos de maneira a estarem mais distantes
entre sim e, por um processo de iteragdes, os demais pontos (dados) sao classificados

de acordo com os primeiros até a solucao se estabilizar.

Sera explicado mais adiante que o método Nao Hierarquico da analise de
Cluster foi escolhido para ser utilizado neste projeto e o programa que auxiliara a
formagao dos grupos sera o SPSS: um software de apoio a tomada de decisao que

transforma dados em informacgdes relevantes (Adaptado de HAIR, 2010).
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3. Desenvolvimento

3.1. Perguntas da pesquisa

Seria possivel desenvolver um roteiro que ajude profissionais e empresas a
melhor entender e visualizar os relevantes aspectos a serem melhorados, levando em

consideragao os resultados sobre a performance em agilidade, produto e projeto?

Com este trabalho de conclusao de curso, espera-se obter algumas respostas
com as analises que serdo realizadas. A primeira e mais importante delas é: como
identificar oportunidades de melhoria do uso das praticas de gerenciamento e
melhoria da performance de acordo com o tipo do projeto e do ambiente de negdcio?
Como identificar as praticas mais relevantes para diferentes ambientes de negdcios e
como identificar os fatores criticos de agilidade mais relevantes de acordo com o
negocio e com os aspectos do projeto para com o objetivo de melhorar o desempenho

de agilidade bem como o desempenho de produto e de projeto?

3.2. Questionario

O questionario utilizado nesta Survey se encontra disponivel na internet, em
um site do MIT que foi utilizado para a divulgacao, para que qualquer pessoa possa

ter acesso e respondé-lo (http://conforto.scripts.mit.edu/pmagilitysurvey/). Neste site

ha uma breve descricado do projeto, objetivos, equipe e histérico que levou a esta

pesquisa.

O questionario possui 56 questdes e pode ser preenchido em torno de 40
minutos. Ele é dividido em 7 partes: informacdes iniciais, caracterizagéo do projeto,
resultado e performance do projeto, resultado e performance do produto, cliente e
representacdo de mercado, time do projeto, aspectos gerenciais (praticas,

ferramentas e técnicas).
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3.3. Casos de uso

Para melhor atender as expectativas dos profissionais que responderam o

questionario, um estudo dos casos em que a andlise se aplica foi feito. Com isso,

varios pontos chaves foram destacados para guiar a pesquisa de uma maneira

satisfatéria. Pensando em perguntas que um profissional poderiam ter, os seguintes

requisitos foram priorizados de acordo com cinco parametros:

1.

2.

Setor e tipo do projeto: O tipo de projeto influencia o nivel de agilidade? O
objetivo do projeto é importante para a escolha de uma abordagem de gestao
mais adequado? Quais setores tem um melhor desempenho quando se utiliza
praticas APM: produto, software ou servigo?

Tempo de duragao do projeto, time e cliente: Como a experiéncia da equipe ou
o Gerente de Projeto influencia no uso de praticas ageis? A duragao total do
projeto pode prejudicar o resultado? O leque de responsabilidades do PMO
pode afetar a pratica APM? Quao perto (geograficamente), o cliente deve estar
para obter um melhor desempenho agil? Quantas vezes o cliente interage com
a equipe a fim de ter um melhor desempenho &gil? Quao proximos
(geograficamente) os membros da equipe devem estar a fim de ter um melhor
desempenho &agil? Uma equipe multidisciplinar € um fator importante para
adotar uma pratica da abordagem do APM? O conhecimento tecnolégico da
equipe influencia na implementagcao correta do APM? Equipes menores tém
um melhor desempenho em agilidade em relagéo as maiores? Quanto tempo
uma equipe deve dedicar-se exclusivamente a um projeto para ter melhores
resultados no desempenho em agilidade? E importante a equipe para ter
autonomia ao usar pratica APM?

Praticas ageis: As praticas utilizadas estdo de acordo com as intencdes da
empresa? Esta € a adequada? Quais sdo as praticas que contribuem para

melhorar o nivel agilidade?

. Mudangas: Qual é a porcentagem de mudanga em projetos que utilizaram a

pratica APM? Mudancas podem prejudicar o resultado do projeto?
Desempenho do projeto e do produto: Quais s&o os fatores organizacionais que
dificultam a utilizagdo da abordagem do gerenciamento agil de projetos? As

empresas que de fato usam praticas de Gerenciamento Agil de Projetos,
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alcangaram um melhor desempenho? Oportunidades para melhoria de praticas
para alcangar um melhor desempenho agilidade? Os projetos que utilizaram a
pratica APM geralmente cumprem os objetivos esperados de custo, tempo e
estratégia? Um maior nivel de agilidade, resultou em um melhor desempenho

do projeto?

Espera-se encontrar as respostas para algumas destas perguntas com as
analises que serdo explicadas nos resultados e também espera-se evidencia-las no
decorrer do relatério executivo para ficarem disponiveis aos profissionais de tal forma

que possam definir acées de melhoria no processo de gerenciamento de projetos.



27

4. Resultados

4 1. Relatorio executivo

Nesta parte do projeto, a meta € criar um protétipo do relatério executivo que,
ao final da Survey, sera entregue aos respondente e também ficara a disposi¢céo de
empresas interessadas nos resultados das pesquisas. Este relatério devera
apresentar resultados, conter graficos de facil visualizagdo, gerar recomendagdes

sobre como entender melhor os resultados.

As caracteristicas importantes do relatorio executivo sdo, antes de tudo, ser
visual, permitir comparagdes entre projetos ou empresas, permitir que analises
estatisticas verifiquem coeréncia nas respostas, permitir que gestores possam utiliza-

lo como guia para a melhoria de seu modelo gerencial.

Alguns beneficios desse relatorio executivo sdo: andlise do estado atual em
termos de praticas gerencias adotadas, presenca de fatores organizacionais
favoraveis a agilidade, relagado entre o nivel de agilidade e o produto ou projeto
analisado. Também pode identificar os melhores produtos ou projetos, ser uma
ferramenta de benchmarking para compartilhamento de praticas, data suporte para
ideias de melhoria de gerenciamento de projetos, alinhamento estratégico entre

modelo gerencial, 0 negdcio e a estratégia.

A seqguir, cada pagina do relatério executivo proposto sera detalhada. Mas é
importante saber que o resultado final sé sera possivel quando todas as respostas da
Survey forem coletadas, pois algumas analises sdo muito profundas para serem feitas
com os poucos dados coletados até este momento. Portanto, os resultados
apresentados nesse estudo sdo preliminares, uma vez que a pesquisa ainda esta em

execugao e com previsdo de conclusdo em 2014.

A proposta feita € um relatério que contem entre 9 e 10 paginas, pois o relatoério
deve ser simples para facilitar a compreensao e permitir rapido entendimento dos

resultados e identificacdo de oportunidades de melhoria.

A primeira pagina é a capa, ilustrada na figura a seguir. Nela serao destacadas

as instituicbes responsaveis por este resultado (MIT e USP) e o titulo “PM Agility
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Survey — Executive Report’ em destaque, uma proposta de capa esta apresentada na

figura a seguir.

W Massachusetts
I I I I I Institute of
Tem"ology Universidade de Sio Paulo
PMAq /i
1112y
SURVEY

Executive Report

v

Figura 4 - Capa do Relatério Executivo

A segunda pagina ird apresentar os resultados que mais se destacaram na

Survey, ao final da pesquisa. E a terceira sera dividida em quatro partes:

Proposta do documento. Este relatdrio executivo tem o objetivo de mostrar os
resultados obtidos na Survey mundial realizada por pesquisadores do MIT.
Através deste documento, os respondentes terdo oportunidade de visualizar
como o Gerenciamento Agil de Projetos esta sendo utilizado atualmente, suas

caracteristicas, desempenho e também identificar oportunidades de melhoria.

Audiéncia. Este relatério é dirigido especialmente a todos os participantes da
pesquisa (profissionais de desenvolvimento de produtos e gerenciamento de
projetos, incluindo projetos e gestores de programas, Scrum Master e Membros

da Equipe).

Politica de distribuicdo. Copyright © 2014 pelo Massachusetts Institute of
Technology (MIT). Todos os direitos reservados. A reproducédo deste material
€ estritamente proibida.

Este Relatorio Executivo na sua totalidade, seguindo todos os avisos de direitos

de autor, propriedade, juntamente com o seu conteudo de tudo, figuras, tabelas
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e graficos, sem alteragdo s6 pode ser utilizado pelos profissionais
(entrevistados) que participaram e contribuiram para o PM AGILITY SURVEY.
Trechos deste Relatdrio Executivo exclusivo para uso em outras obras de
terceiros sao estritamente proibidos. Criacao de produtos comerciais, servicos
ou outras ofertas derivados deste Relatério Executivo é estritamente proibida
sem autorizacao por escrito da MIT.

Propriedade intelectual que o MIT possui individualmente e identificou como
sua propriedade intelectual neste Relatério Executivo permanecem
propriedade exclusiva do proprietario.

Os usuarios devem pedir permissao diretamente do proprietario dos direitos
autorais de usar sua propriedade intelectual em quaisquer reproducdes de
trabalhos derivados, produtos, servicos ou ofertas derivados deste relatério.
Este Relatério Executivo representa apenas as opinides, ideias e percepcdes

dos autores e nao refletem necessariamente as opinides do MIT.

Na quarta pagina, representada na figura abaixo, iniciam-se as analises. Nela
serao apresentados os dados demograficos da Survey como: porcentagem dos
respondentes de cada continente representada sobre um mapa para melhor
visualizagdo, graficos do tipo pareto com as porcentagem de setores da industria que
participaram da pesquisa e dos objetivos dos projetos que mais apareceram e um
grafico tipo pizza com as porcentagens das fung¢des (cargos) dos respondentes no

projeto sob analise.

Os resultados demograficos para os 51 respondentes da amostra selecionada

para esse trabalho de concluséo de curso foram, como mostrados na figura 5:

Distribuicdo geogréfica: 2% Canada, 14% Estados Unidos, 2% México, 61%

América Latina, 16% Europa e 6% Asia.

Setor de industria: 12% téxtil, 12% outros, 10% petréleo e derivados, 10%
software, 8% consultoria, 8% agricola, 6% papel e celulose, 6% servigos de financias,
4% madeira, 4% borracha, 4% entretenimento, 4% elétrica e eletrbnica, e o restante
com um percentual de 2% materiais metalicos, maquinaria e equipamentos, governo,

extracdo, equipamento para computador e aeroespacial.
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Meta do projeto: 22% implementagéo de software, 18% produto, 16% produto
e servigo, 14% software e servigo, 12% outros, 12% produto e software, 6% servigo e
2% software.

Cargo do respondente na equipe: 25% gerente do projeto, 24% gerente de
portfélio, 20% outro, 18% membro do time, 14% gerente de programa.

Survey Demographics

Industry Sector

Other IENEEGEG—_————
Software ndustry I
Petroleum products and GGG 0
Conwiting IEEEG—_—_—__
Agricditore N
Paper industry I %
Foancial srvices TN o
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Team
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Machinery and equipment I

Government I
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Computer equipment I Portiolio
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Figura 5 - Dados demogréficos da Survey

As paginas de numeros 5, 6, 7 e 8 serdo as mais importantes do relatério,
porque nelas estardo a maior parte das andlises e graficos com as explicagdes
necessarias. Para chegar a conclusdo de quais dados seriam analisados e
destacados nessas paginas requisitos (casos de uso) mostrados na seg¢ao 3.3 foram
criados. Com eles foi possivel ter a visao do profissional e selecionar o que seria mais

interessante apresentar no relatério e quais analises e comparagdes fariam mais
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sentido colocar a disposicao das empresas. A seguir a descricdo dos graficos que

ser&o apresentados:

Um grafico em forma de quadrantes mostrando aqueles que identificaram
corretamente qual tipo de abordagem gerencial aplicou em seu projeto e
aqueles assumiram utilizar uma abordagem porém apresentou praticas
relacionadas a outra.

Um grafico de pareto (como um ranking) das 15 principais empresas com
melhor desempenho em agilidade e suas caracteristicas mais recorrentes.
Quais sao as caracteristicas organizacionais das empresas com melhor
desempenho agilidade? (Estrutura organizacional que tenha ou ndo um PMO,
o tamanho, as operagdes geograficas, etc.)

Andlise mostrando a performance dos projetos sob analise que foram
classificados como ageis através das respostas dos participantes.

Graficos tipo pizza para mostrar alguns detalhes sobre aspectos-chave, tais
como custo, tempo de mercado e alinhamento de estratégia identificando se as
empresas com melhor desempenho em agilidade apresentam melhor

desempenho de projeto e produto?

A pendultima pagina apresentara pessoas que compdem o time de pesquisa

com as descrigdes de seus respectivos projetos e contato. A ultima pagina sera

denominada “Métodos de pesquisa’ e apresentara as repostas para as seguintes

perguntas: Porque realizamos a Survey? Como criamos as questdes? Como

coletamos os dados? Como fizemos as analises desses dados?

Embora tais informagdes devessem estar no comeco do documento, foram

colocadas por ultimo pois ndo sdo todos que estariam interessados nesse tipo de

aprofundamento sobre o relatério. Dessa maneira, apenas os que tiverem curiosidade

de ler um pouco mais sobre como a pesquisa foi feita teriam acesso a elas.

4.2. Roteiro de analise

Nesta sec¢do do trabalho, o objetivo é explicar as analises que foram feitas e

quais foram os resultados obtidos com cada uma delas para que seja possivel dar

continuacao ao projeto quando as respostas atingirem o niumero esperado ao fim da
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Survey. O primeiro passo foi dividir a amostra dos 51 respondentes em dois grupos
(um com as empresas que apresentaram caracteristicas de agilidade e outras com
caracteristicas mais tradicionais) e a primeira decisao a ser tomada foi o ponto inicial
das andlises. Para isso, resolveu-se utilizar o construto agilidade e as trés dimensdes
de agilidade descritas na revisao bibliografica. Esta abordagem foi escolhida pois ja

se mostrou efetiva para a medic&o da agilidade no estudo de Conforto (2013).

Para dividir os dois grupos, a ferramenta Nao Hierarquica da Analise de Cluster
foi utilizada no software SPSS tendo como variaveis as perguntas do questionario que
representavam a dimensdes D1 — Caracteristicas da Agilidade - e D2 — Fatores

Criticos da agilidade.
As hipéteses e suas respectivas questdes foram as seguintes:

e D1: uso de artefatos visuais para descrever o produto do projeto (Q 37), uso de
metaforas e conotacdo desafiadora para descrever o produto (Q 36),
planejamento iterativo (Q 52), envolvimento do cliente no planejamento (Q 24),
uso de artefatos visuais para acompanhamento do projeto (Q 48 E 49),
progresso mensurado por meio de entregas tangiveis (Q 51) e frequéncia de
interacédo equipe-gestor (Q 45).

e D2: autonomia da equipe para tomar decisdo (Q 34), experiéncia do
responsavel do projeto (Q 26), dedicagdo dos membros da equipe de projeto
(Q 30), grau de novidade tecnoldgica do produto (Q 8), co-localizagdo dos
membros da equipe (Q 31) disponibilidade do cliente para participar do projeto
(Q 22) e disponibilidade das competéncias tecnoldgicas para executar o projeto
(Q 25).

Essas duas dimensdes representam as praticas e ambientes que contribuem
para que o processo de gerenciamento de projetos seja considerado como agil. Ja a
dimens&do D3 — Desempenho em Agilidade - foi utilizada para uma conferéncia do
resultado pois ela ndo garante agilidade. Da mesma maneira, suas hipoteses e

questdes sio:

e D3: busca continua pela identificacdo e coleta de dados, informagdes do
cliente/mercado (Q 23), entrega regular de resultados do projeto com validagao

do cliente/mercado (Q 46), rapidez para processar a informagao e tomar
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deciséo (Q 53), rapidez para atualizar o plano do projeto (Q 56), rapidez para

comunicar as mudancgas no plano do projeto (Q 47).

As respostas (que variavam de 1 a 7) das questdes para as duas primeiras
dimensodes foram inseridas no SPSS e a Analise de Cluster nao hierarquica, também
chamada de K-means pelo programa, foi realizada com base nos numeros de cada

um dos 51 respondentes com uma pré-definirdo de 2 Clusters.

Os resultados para a analise das dimensdes D1 e D2 foram:

Nimero de casos em cada Distancias entre centros de

cluster cluster finais
Cluster 1 34,000 Cluster 1 2

2 17,000 1 6,523
Valido 51,000 2 6,523

Figura 6 - Resultado Anélise de Cluster D1 e D2

Dos dois clusters criados nesta analise das dimensdes Caracteristicas da
Agilidade e Fatores Criticos da Agilidade, o primeiro engloba as 34 empresas com
praticas mais ageis (cluster 1) enquanto o segundo contém as 17 empresas com

praticas mais tradicionais (cluster 2).

O mesmo foi feito com a dimensdo D3 com a finalidade de fazer um estudo se
as empresas mais ageis (caracterizadas acima) possuem um Desempenho em

Agilidade coerente com a préatica que adota. O resultado foi o seguinte:

Nimero de casos em cada Distincias entre centros de

cluster cluster finais
Cluster 1 24,000 Cluster 1 2

2 27.000 1 4,504
Vilido 51,000 2 4,504

Figura 7 - Resultado Anélise de Cluster D3

Dos dois clusters criados nesta segunda analise da dimensao D3, Desempenho
em Agilidade, o cluster 1 engloba as 24 empresas com maior desempenho em
agilidade e o cluster 2 contém as 27 empresas menor desempenho em agilidade.

Com a comparacao das duas analises, € possivel visualizar uma diferenca na
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separacao entre agil e tradicional. Quatro combinag¢des de respostas sdo possiveis,

conforme figura 8:

DleD2 D3 Empresas da 5
- Interpretagao
Praticas Desempenho Survey
Agil Agil 17 OK
Tradicional Tradicional 10 OK
Agil Tradicional 17 OK
Tradicional Agil 7 ?

Figura 8 - Combinagbes das comparagées entre D1, D2 e D3

Os dois primeiros casos mostrados no quadro acima séo os ideias. Empresas
que utilizam uma abordagem, seja ela tradicional ou agil, possuem desempenhos
coerentes as praticas adotadas. O terceiro caso também n&o apresenta problemas ja
que sdo as empresas que foram reconhecidas como sendo ageis porém néao
apresentam um desempenho satisfatério, provavelmente por ainda nao possuir

dominio das praticas utilizadas.

Por outro lado, o quarto caso n&o pode ser bem aceito ja que empresas que
utiizam o gerenciamento tradicional de projetos ndo deveriam apresentar
desempenho de empresas que aplicam o gerenciamento agil de projetos porque as
praticas tradicionais ja sdao mais conhecidas e aplicadas possuindo praticas muito

distintas daquelas consideradas ageis.

Analises com todas essas combinagdes sao interessantes, porém o foco deste
trabalho de conclusdo de curso sdo as respostas do primeiro caso, destacadas na
figura 9: as 17 empresas que foram selecionadas como sendo as que aplicam as
praticas do gerenciamento agil de projetos, que estdo em um ambiente propicio para

essa abordagem e que também apresentam um bom desempenho em agilidade.
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Figura 9 - Quadrante das dimensées

As proximas andlises terdao a finalidade de identificar algumas
caracteristicas importantes e mais recorrentes nestas empresas bem como o que mais
as diferenciam das demais e, ao fim da Survey, um resultado muito mais amplo podera

ser obtido da mesma maneira.

A primeira analise a ser feita com essas 17 respostas que se encontram no
primeiro quadrante da figura 9 é referente aos Fatores Criticos da Agilidade (FCA) que
representa cada uma das questdes. Todas as 14 questdes que representam direta ou
indiretamente essa dimensao (D2) foram analisadas separadamente das demais para
que fosse possivel visualizar graficamente qual delas € mais recorrente nas empresas
com processos de gerenciamento de projetos que apresentaram maior nivel de

agilidade.

Os dois Fatores Criticos da Agilidade que estdo empatados no primeiro lugar
sao aqueles representados pelas questbes 22 e 30. A questdo 22 analisa a
disponibilidade do cliente/mercado e o compromisso de diretamente/ativamente
envolvidos nas atividades de desenvolvimento do projeto. Ela mostra que numa escala
de 1 a 7, a disponibilidade e o emprenho do cliente/mercado seria classificado como
5,7. O mesmo resultado apareceu para a questdo 30 que diz respeito as horas que os
membros da equipe do projeto se dedicam exclusivamente a trabalhar no projeto e

seria quase 100% de dedicagao para essas equipes mais ageis.
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O terceiro Fator Critico da Agilidade é representado pela questdo 28 e da uma
nota de 5,5 para as habilidades multidisciplinares da equipe do projeto, ou seja, uma
equipe agil inclui profissionais de diferentes departamentos com competéncias

complementares e experiéncias essenciais para a execugao do projeto.

A quarta colocada € a questédo 32 que classifica a “atitude da equipe do projeto

para lidar com e aceitar alteragdes de projeto” como favoravel.

O proximo fator importante € o da questdo 31 e também conta com a
participacao da equipe de projeto, porém dessa fez a sua localizagao geografica. Uma
nota de 5,5, sendo 1 para 100% de dispersao e 7 para 100% de proximidade, logo os
membros da equipe ficam geograficamente préximos permitindo frequentes encontros

face-a-face.

As duas proximas questdes estdo empatadas no sexto lugar. A primeira delas
€ a 35 que mostra o compromisso do executivo/gestao suporte com a execugao do
projeto como sendo de importancia relevante para a organizacao e por isso tinha a
atencao do gestor. E a 21 fala novamente sobre distancia geografica mas agora entre
o representante do cliente/mercado e os membros da equipe do projeto e, segundo

os respondentes, eles estavam relativamente proximos.

Outro empate é registrado entre as questbes 5 e 29 com uma nota de 4,8.
Quando se diz respeito aos anos de experiéncia que o Gerente de Projeto atuando
em posicOes de lideranga em gerenciamento de projetos a resposta seria de 7 a 9
anos, enquanto ao tamanho da equipe do projeto, o numero de membros envolvidos

no projeto seria de 25 a 30 pessoas.

As duas préximas questdes sdo a 26 (nota 4,3) e a 27 (nota 4,1) e ambas falam
sobre a experiéncia/conhecimento com projetos similares sendo a primeira do gerente
de projeto e a segunda da equipe do projeto. Logo, o nivel de conhecimento em

projetos semelhantes ao que foi realizado é intermediario para ambos os analisados.

A seguir vem a questao 34 sobre a autonomia dos membros da equipe para
tomar decisdes quando enfrentam mudancgas, apenas 37% tinha total autonomia para

definir e executar um novo plano.

A penultima questao dessa analise é a 25 que diz respeito as competéncias da

equipe do projeto em relagdo a tecnologia necessaria para desenvolver o
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produto/software/servico no inicio e as habilidades foram parcialmente novas para a

equipe do projeto.

Por fim, a questdo menos recorrente entre as empresas ageis deste Pareto é a
24, com nota 1,8. Em relagao ao envolvimento do representante do cliente / marketing

na fase de planejamento do projeto e ele ndo estava presente na maioria das vezes.

Fatores Criticos da Agilidade

Q.30 5,7
Q.22 5,7
Q.28 5,5
Q.32 5,4
Q.31 5,3

Q.35 5,1

Q.21 5,1

Q.29 4,8

Q.05 4,8

Q.26 4,3

Q.27 4,1

Q.34 3,7

Q.25 3,6

Q.24 1,8

Figura 10 - Médias da dimenséo D1 para as 17 empresas mais ageis

4.2.1. Outras analises

Nesta parte de resultados, as paginas 5, 6, 7 e 8 do relatorio executivo serao
explicadas e representadas. Lembrando que mudangas podem ocorrer quando essas
mesmas analises e comparacoes forem feitas com a amostra completa devido a maior

guantidade de respondentes, ou seja, amplitude da amostra.

Para representar os respondentes que identificaram corretamente qual tipo de
abordagem gerencial foi aplicada em seu projeto, utiliza-se os dados obtidos com a
Analise de Cluster para as trés dimensdes em conjunto com a questdo de numero 10
“O método de gestao utilizado neste projeto foi: Com base na teoria classica da gestao
de projetos, seguindo normas como PMBOK, PRINCE, ISO, etc. ou Baseado na teoria

de gerenciamento agil de projetos, por exemplo, Scrum, XP, etc.”
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A partir desta questao sera possivel saber qual método foi identificado pelo
respondente e em qual grupo ele de fato esta. Oito respondentes identificaram seu
modelo gerencial como “outros”, logo ndo entram na analise. Dos 43 respondentes

restantes, 28 responderam “tradicional” e 15 “agil”.

Dentre os que se classificaram como sendo “tradicional”, apenas 10 foram
colocados no grupo “tradicional” pela Analise de Cluster segundo as dimensdes D1 e
D2, os outros 18 foram para o grupo “agil” sendo que 11 ainda nao possuem bom
desempenho agil (D3). Da mesma maneira, dos que se classificaram como agil, 11
foram reconhecidos como “ageis” segundo as praticas e o ambiente do projeto e
desses, apenas 3 nao possuem desempenho agil. Os 4 que disseram erroneamente
que sao “ageis” de fato apresentam melhor desempenho em agilidade, porém as

praticas e o ambiente ndo estdo de acordo.

Com esta analise, verifica-se que grande parte dos que dizem aplicar o
gerenciamento agil (73%) de fato o aplicam e grande parte daqueles que pensam
ainda utilizar o gerenciamento tradicional (64%) ja migraram sem saber para a nova

abordagem gerencial, evidenciando uma tendéncia para os projetos atuais das

empresas.
=
o
18 de 28 2|g 11 de 15
64% 2~ 73%
)
) Identificacao: |dentificacdo: N
Tradicional .. AGIL
z§ ©
10 de 28 ég 4 de 15
36% @ 8 27%
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Figura 11— Classificagdo dada por cada empresa x Identificagcéo feita pela Analise de Cluster

Outro grafico interessante de ser explorado é o Pareto com o ranking

dos 15 principais projetos com maior nivel de agilidade e suas caracteristicas mais
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recorrentes. Para isso, utiliza-se novamente o agrupamento de Cluster baseado nas
dimensdes D1 e D2 e dessa vez serdo utilizadas as questbes que abordam as
caracteristicas da agilidade com suas praticas, ferramentas e técnicas. Ele foi feito

com o mesmo procedimento do grafico da figura 11.
Essas questdes abordam os seguintes temas:

Q24. Envolvimento do representante do cliente/marketing na fase de planejamento do

projeto;

Q33. Esfor¢go da equipe em face de mudangas significativas no projeto; Q36. O
conteudo da descrigao inicial dos produtos/software/servigco contidos analogias e/ou

metaforas em que o foco principal era o problema e os desafios a serem resolvidos;

Q37. A apresentagao da descricao inicial do produto/software/servigo; Q38. O plano

desenvolvido na fase inicial do projeto;

Q39. A atividade de planejamento;

Q40. A caracterizagao do conteudo da declaragdo do escopo do projeto;

Q41. Principais caracteristicas da descri¢ao do escopo do projeto;

Q42. Forma como a atividades/resultados do projeto foram identificados e definidos;

Q44. Em relagao a abordagem aplicada para identificar o nimero de membros da

equipe de projeto necessarias para executar o trabalho neste projeto;

Q 45. Frequéncia das reunides entre a equipe de projeto e gerente de projeto e outras

partes interessadas para discutir temas relacionados ao projeto;
Q47. O método de abordagem usado para atualizar o status do projeto e sua evolugao;
Q48. Abordagem utilizada para acompanhar o andamento do projeto/status;

Q49. Ferramentas utilizadas para monitorar e controlar o andamento do projeto,

resultados e atividades;

Q50. Responsavel por atualizar o progresso e status do projeto.
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Caracteristica apresentadas pelas empresas
ageis estudadas neste trabalho
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Figura 12 - Caracteristica das empresas ageis estudadas neste trabalho

A primeira caracteristica mais comum entre as empresas com caracteristicas
ageis € a capacidade do time de realizar mudangas durante o decorrer do projeto, a
maioria deles ndo enfrentaram muitos problemas para isso. A proxima caracteristica
das empresas ageis € a frequéncia de reunides entre o time e o gerente de projeto

que aconteciam quase diariamente.

Logo em seguida esta o envolvimento do cliente no projeto que obteve uma
classificacédo de 5,6 para um maximo de sete, ou seja, o cliente estava muito envolvido
na maioria das vezes. A quarta caracteristica representa como o time acompanhava
o projeto e sdo mais ageis os que utilizaram entregas de resultados parciais,
simulagdes, protétipos, desenhos e artificios visuais. O escopo dessas empresas
eram apenas uma descricdo breve que incluia fotos, ilustragdes, analogias e

metaforas indicando os objetivos que o projeto buscavam alcancar.

Com uma pontuacéao de 5,2, a descri¢gao do produto/software/servigco fazia uso
de alguns apelos visuais e artefatos tangiveis. Seguido pelo método aplicado para
definicdo do numero necessario de membros que trabalhariam no projeto. Para isso a
empresa se baseava na complexidade e inovagao do produto para estimar o esforgo

do time.

Ja o método utilizado para atualizar o status do projeto e seu progresso era
baseado em reunides rapidas e informais entre os membros do time e os gerentes.

Para isso, a proxima questao do pareto é de grande necessidade. Ela identifica como
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as atividades do projeto (deliverables) eram definidas e, para isso, priorizavam os itens
mais importantes para o projeto sem a necessidade de mostrara relagbes ou

dependéncias.

Com uma pontuagédo um pouco mais baixa (4,7) as ferramentas utilizadas para
controlar as entregas do projeto eram um pouco visuais como quadros de controle e
cartdes ou recados auto adesivos. Seguida pela responsabilidade de atualizar o
progresso do projeto que podiam ser realizadas pelo time mas com autorizacdo do

gerente.

Esperava-se que o processo de planejamento de atividades ainda n&o fosse
tdo desenvolvido mesmo nas empresas ageis, pois ainda € um pouco confuso de ser
feito. Ainda ndo séo feitas completamente pela visdo, porém conseguiram se

distanciar um pouco do maneira antiga e com estrutura fixa.

A declaragédo do escopo do projeto passa a ser caracterizada cada vez mais
por regras ou direcdes que auxiliam as acdes que a serem tomadas quando o projeto
enfrenta problemas e precisa realizar mudangas. Quanto ao conteudo da descri¢gao
inicial do produto/software/servico os respondentes permaneceram neutros quanto ao
uso de analogias e metaforas com foco na resolugao de problemas e ndo antecipagao

de solucdes.

Por fim, o plano desenvolvido no inicio do projeto geralmente ndo descrevia os
resultados principais e a visdo geral do projeto sem levar em consideragao algum nivel

de detalhe e atividades a serem realizadas.

A préxima a analise mostrara o desempenho dos times que foram classificados
como ageis. Cinco questbes no questionario buscam avaliar esse ponto: Q46.
Frequéncia de comunicagéo entre os membros da equipe do projeto e representante
do cliente; Q51. Frequéncia de entrega dos resultados parciais do projeto para o
cliente; Q52. Frequéncia de analise feitas pelo cliente dos resultados parciais do
projeto; Q53. O tempo médio requerido pelos membros da equipe do projeto, gerente
de projeto e as partes interessadas a se reunir para analisar os dados e tomar uma
decisdo em face de uma mudanga no projeto; Q56. O tempo médio necessario para
atualizar o plano de projeto e comunicar a mudanga para os membros da equipe do

projeto, gerente e partes interessadas.
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Performance de times ageis

Figura 13 — Performance dos times das 17 empresas classificadas como ageis

Com o grafico acima, é possivel verificar, através das médias das respostas,

que:

e A comunicagao entre equipe e cliente acontecia, em média, semanalmente;

¢ A frequéncia de entrega de projetos parciais (resultados tangiveis) acontecia
quinzenalmente;

e O cliente analisava frequentemente os resultados entregues;

e O tempo médio de tomada de decisdes frente a mudancas era de 3 a 5 dias;

e A atualizacéo do plano de projeto e comunicagdo da mudancga acontecia, em

média, entre 1 ou 2 dias.

As proximas questdes a serem analisadas sao aquelas que identificam quanto
o projeto estava alinhado a suas metas. Para isso, as respostas dos 17 participantes
ageis que continham informacéao sobre custo, time-to-market e objetivos estratégicos
esperados do projeto foram analisadas separadamente e a média das respostas é
apresentada na figura 14.
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Desempenho do projeto
5,82

5,35
- -, -

EQ. 15 mQ. 13 mQ.1l4

Figura 14 — Médias do desempenho do projeto

A questao 13 busca verificar se o projeto atingiu o0 desempenho geral do custo
esperado e segundo os respondentes pode ser considerado que, em meédia, 76% das
vezes 0 custo alcangado estava dentro do esperado. Através das questdo 14 e 15,
respectivamente, € possivel visualizar que 72% das vezes o projeto cumpriu a meta
do time-to-market esperado e em 83% das vezes o projeto alcangou os objetivos

estratégicos globais esperados pela organizagao.

O mesmo foi feito para verificar se o projeto atingiu o desempenho geral do
produto e os resultados foram muito bons: a média das respostas da questdo 16
mostra que o produto/software/servico cumpriram as especificagdes gerais de
desempenho exigidas pelo mercado/cliente 83% das vezes. A questao 17 verifica que
em 87% das respostas o produto atendeu as necessidades globais do
cliente/mercado. Em relacdo a satisfacdo geral do cliente com o
produto/software/servico, questao 18, a resposta foi positiva em 89% das vezes. A
ultima questao (20) que avalia o desempenho do produto nos projetos € sobre o
percentual de alteracbes nos requisitos do produto/software/servico até o final do

projeto indica que 71% das vezes as mudangas do plano inicial foram, em média, 74%.

Desempenho do produto

6,06 5,82
4,94

EQ.18 mQ.17 mQ.16 ~ Q.20

Figura 15— Médias do desempenho do produto
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5. Conclusao

Este trabalho de concluséo de curso tinha dois objetivos: desenvolver e testar
um roteiro de analise dos dados e apresentar estas analises com a finalidade de
atender as necessidades dos profissionais. Ambos os objetivos descritos acima foram
alcancados e o estudo também mostrou uma vasta oportunidade para

aprofundamento da pesquisa em andamento, a PM Agility Survey.

Uma descoberta importante feita logo no inicio das analises mostra que mais
de 60% dos projetos analisados utilizam praticas ageis, o que mostra que a nova
abordagem do Gerenciamento de Projetos esta se difundindo com sucesso entre os
profissionais, e metade desses projetos que adotam praticas ageis e apresentam
desempenho em agilidade, mostrando uma utilizagédo correta e satisfatéria para uma
teoria relativamente nova que difere tanto da tradicional, ja dominada pela maioria das

empresas.

Os Fatores Criticos da Agilidade (FCA) mais recorrentes nos projetos
analisados sio a disponibilidade e o compromisso do cliente e a dedicagdo exclusiva
dos membros em seus respectivos projetos, isso evidencia que projetos com inovagao
requerem uma atencdo maior daqueles que os desenvolvem para que consigam
atingir a agilidade desejada. Habilidades multidisciplinares da equipe e sua atitude
favoravel frente a alteragdes no projeto também tornam o desenvolvimento de projetos

inovadores mais eficientes.

Fatores Criticos da Agilidade que ndo se mostraram muito relevantes nessa
amostra analisada foram a experiéncia da equipe em projetos semelhantes e o
conhecimento da tecnologia necessaria para o desenvolvimento do projeto, isso
mostra que as equipes ndo precisam de um conhecimento prévio dos assuntos do
projeto. Além disso, o cliente ndo estava presente na maioria das vezes durante a fase

de planejamento do projeto, participando apenas de seu desenvolvimento.

Como ja verificado anteriormente, grande parte dos respondentes que afirmam
utilizar a teoria APM em seus projetos de fato o fazem, o que mostra um certo dominio
das praticas ageis descritas acima. Por outro lado, alguns respondentes aplicam o
gerenciamento agil de maneira nao intencional, mostrando uma necessidade

crescente de utilizagdo da agilidade em projetos inovadores.
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Algumas caracteristicas de projetos ageis importantes para esta amostra de
respostas analisadas sdo a capacidade do time de realizar mudancas durante o
decorrer do projeto; a frequéncia de reunides (na maioria das vezes diarias e de curta
duracao) entre o time e o gerente do projeto; o envolvimento do cliente no projeto,
como ja verificado nas praticas acima; descri¢cdo do projeto e entregas de resultados

parciais ambas com simulagdes, prototipos, desenhos e artificios visuais.

Um fator complementar as caracteristicas acima é a performance dos times
ageis desta amostra que possuiam comunicagcado frequente com seus clientes,
também realizavam entregas parciais, apresentavam tempo curto de decisdo e
atualizagao do plano de projeto entre mudangas. A combinagao dessas caracteristicas
dos projetos com as caracteristicas das equipes mostra que possuem as mesmas
propostas. Esta evidéncia pode facilitar a melhoria da aplicacdo do Gerenciamento
Agil de Projetos pois os principais pontos que precisam de atengdo s&o muito

proximos.

Analises sobre o desempenho do projeto e produto podem ser extraidos das
analises que mostram que os projetos da amostra apresentam custo, meta de time-
to-market, objetivos estratégicos foram atingidos e atenderam as necessidades

satisfatoriamente.

Uma conclusao importante foi constatar que as analises da Survey sao de fato
uteis para profissionais e fornecem informag¢des importantes que podem contribuir
para a melhoria de projetos futuros. Tais informagdes também podem ser
aproveitadas pela area académica, pois mostram quais os pontos que ainda sao
falhos no Gerenciamento Agil de projetos e os pontos que j& estdo sendo bem
explorados. Além disso, a formacédo dos Clusters com uma amostra que contém
poucos respondentes mostra a robustez da teoria do conceito agilidade criada por
Conforto (2013).

Uma vantagem obtida através da realizagao deste trabalho foi a verificagéo de
que as analises realizadas aqui sdo apenas uma pequena parte do que se pode obter
com as informacdes do questionario. Com a comprovacgao da formagao de Clusters e
a validagao das analises selecionadas para serem feitas neste estudo, verificou-se
que é possivel extrair muitas outras informacdes e que o leque de analises a serem

feitas € enorme. Tornando o projeto no qual este trabalho esté inserido mais relevante.
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O proximo passo deste trabalho sera a extensédo das andlises e do relatério
final para a totalidade de respostas obtidas pelo “PM Agility Survey” em meados de
2014. Com isso, alguns resultados serdao diferentes daqueles obtidos aqui. Esta
diferenca se da devido a diferenga no tamanho das amostras e da maior quantidade
de respondentes para a segunda iteragao, porém o objetivo deste trabalho n&o é obter
resultados inteiramente corretos, mas sim conseguir encontrar uma maneira de
analisar e apresentar os dados, o que foi alcangcado com sucesso. Apos a aplicagao
do roteiro em todos os respondentes, o relatério executivo oficial podera ser criado e
distribuido para os profissionais que contribuiram para a pesquisa além de ficar

disponivel para consulta.

Além da analise que sera feita com todos os dados, foi observado que seria
muito interessante a transformagao do questionario, do roteiro de analise e do relatério
executivo em uma ferramenta de autodiagnostico. Entdo, sugere-se que haja
continuagédo deste estudo para que profissionais sejam capazes de responder ao
questionario e receber um relatério com suas praticas, caracteristicas e desempenho.
Também seria vantajoso destacar os pontos de melhoria observados para que estes

profissionais possam aprimorar a aplicagdo do Gerenciamento Agil em seus projetos.

Por fim, conclui-se que o estudo cumpriu o objetivo de propor roteiro de analise
e relatério executivo. Além disso, a pesquisa como um todo também cumpriu o objetivo
de representar um trabalho de conclusio de curso, aproximando a teoria e a pratica,

para fomentar as vida académica da aluna em seus anos de graduacéo.
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