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UMA ANALISE DE HABILITADORES DE METODOS AGEIS EM PROJETOS

Resumo

Considerando os novos desafios da era digital elencados em uma industria do conhecimento,
0s métodos ageis de gerenciamento de projeto vém ganhando cada vez mais espaco em um
cenario de incertezas, mudancas, inovacdo e constantes ajustes de curso no qual o
gerenciamento tradicional em cascata pode ndo mais ser o meio ideal para o sucesso do
projeto. Por conseguinte, o préprio construto sucesso deve também ser reavaliado e, assim,
novas dimens@es surgem baseadas em critérios técnicos ligados a eficiéncia e a critérios mais
subjetivos ligados a percepcdo das partes interessadas. Neste novo contexto, torna-se
imprescindivel a validagdo dos métodos ageis como um campo plural de conhecimento no
qual sua suscetibilidade de uso para diferentes indlstrias faz-se relevante. Para tal, €
necessario avaliar o que sdo e quais sdo os habilitadores ageis que moldam os projetos e,
consequentemente, o grau de agilidade das inddstrias. Dadas tais premissas, torna-se possivel
entender como este indicador se relaciona com os fatores criticos de sucesso do projeto.

Palavras-chave: Métodos ageis. Habilitadores ageis. Grau de agilidade.

Abstract

Considering the new challenges of the digital age listed in a knowledge industry, agile project
management are gaining more space in a scenario of uncertainty, change, innovation and
constant course adjustments where traditional cascade management can no longer be the ideal
way to reach project success. Therefore, the success construct must also be re-evaluated and,
thus, new dimensions arise based on technical criteria related to efficiency and more
subjective criteria linked to the perception of stakeholders. In this new context, it is essential
to validate the agile methods as a plural field of knowledge in which their usage susceptibility
for different industries makes it relevant. In order to do that, it is necessary to evaluate what
they are and which the agile enablers that shape the projects are, and consequently, the agility
degree of industries. Given these assumptions, it is possible to understand how this indicator
is related to the critical success factors of project

Keywords: Agile method. Agile enablers. Agility degree
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1. Introducgéo

Nos ultimos anos, diversas organizacGes tém utilizado projetos para alcangarem seus
objetivos estratégicos (JAMIESON & MORRIS, 2004) enquanto lidam com o aumento da
complexidade, da incerteza e da ambiguidade afetando os ambientes nos quais operam
(GAREIS, 2005). Em face destes novos desafios, técnicas como o Gerenciamento Agil de
Projetos (GAP) tém alcancado cada vez mais popularidade (SILVA, 2014; DYBA &
DINGSOYR, 2008) e vém se tornando cada vez mais essenciais na medida em que as
organizagOes objetivam ampliar os beneficios de negdcios (BARROCA et. al., 2015).

Vale destacar que o GAP contrasta com abordagens tradicionais de gerenciamento de
projetos, conhecidas por seu planejamento em cascata, pela énfase no design continuo e pelo
escopo flexivel, abracando incertezas e mudangas (SERRADOR & PINTO, 2015; NERUR &
BALIJEPALLY, 2007) a fim de prover um resultado de maior expressdo suportado,
sobretudo pelo feedback e pela interacdo continua com o cliente e demais partes interessadas.

A priori, 0 surgimento das préaticas ageis teve por objetivo o desenvolvimento de
softwares que tivessem maior éxito na entrega de seus projetos pautando-se em uma forma de
gerenciamento mais objetiva, o que deu origem ao Manifesto Agil, divulgado em 2001. Indo
ao encontro destes anseios de maior objetividade os principios que regeram o Manifesto Agil
afirmavam que a prioridade deveria ser dada ao foco em individuos e intera¢cbes mais do que
em processos e ferramentas; software em funcionamento mais do que em documentagédo
abrangente; colaboracdo com o cliente mais do que negociacdo de contratos; responder a
mudancas mais do que seguir um plano (BECK et al., 2001).

Além de areas como o desenvolvimento de software, os métodos ageis também tém
despertado especial interesse das empresas na criacdo de produtos inovadores com alto grau
de incerteza e ineditismo (HIGHSMITH, 2009). Visto que as praticas convencionais de GP
direcionam um esforco de planejamento prévio de todo o projeto antes do inicio de sua
execucao, tais caracteristicas podem ser um dificultador para projetos inovadores.

Uma vez identificados, analisados e entendidos os habilitadores que capacitam uma
melhor utilizacdo de técnicas ageis de GP, possibilita-se inferir qual o grau de agilidade no
ambiente de projetos, na qual tal agilidade trata-se de um comportamento persistente ou a
capacidade de uma entidade sensivel que apresenta flexibilidade para acomodar as alteracoes
esperadas ou inesperadas rapidamente (QUMER & HENDERSON-SELLERS, 2008). Assim
sendo, o grau de agilidade refere-se a uma medida de aderéncia as caracteristicas principais
gue moldam a gestdo agil de projetos.

A presente pesquisa se direciona, por conseguinte, a responder a seguinte pergunta:
Como identificar habilitadores e préaticas de GP favoraveis a utilizacdo do GAP em inddstrias
caracterizadas pela gestdo tradicional de projetos? Desta forma, o presente estudo tem como
objetivo identificar padr6es comuns, nos quais as metodologias ageis poderiam ser mais bem
adequadas para uma gestdo de projetos melhor alinhada em relacdo aos interesses das partes
interessadas frente as metas organizacionais.

Neste escopo investigativo, anseia-se elucidar novas discussdes e incorpora-las ao
campo de estudos de GP que possibilitem questionar a ordem atual vigente, onde o
gerenciamento de projetos tradicional pode estar dificultando algumas empresas a alcangcarem
a plenitude de suas metas (COLLYER et al., 2010). Novas préaticas de GP devem ser
avaliadas e validadas a fim de que o proprio campo de gerenciamento de projetos possa
também se adaptar a novos cenarios e demandas organizacionais em ambientes cada vez mais
dindmicos.
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Para fins deste trabalho sera considerada a nomenclatura adotada por autores como
Highsmith (2009), Stettina e Horz (2015) e Serrador e Pinto (2015) que se referem aos
métodos tradicionais ou classicos como aqueles executados seguindo um planejamento
preditivo, com enfoque nas melhores praticas do Guia PMBOK (PMI, 2013), nos quais 0
gerenciamento de projetos se concentra em uma forma estruturada, orientada ao plano e
controlada por processos. J& em relacéo as préaticas ageis, em contraposicao aos tradicionais, 0
trabalho fara referéncia as praticas de projeto onde o planejamento se da de forma adaptativa,
avaliando-se e repriorizando, quando necessario, 0s objetivos durante a execucao.

Gerenciamento de Projetos e seu campo de pesquisa tiveram raizes mais proximas a
uma teoria de otimizacdo e de matematica aplicada, ou seja, parte de uma agenda mais ligada
as escolas de engenharia (COOKE-DAVIES & ARZYMANOW, 2003). A literatura e a
orientacdo profissional em gerenciamento de projetos h& muito tempo permanecem
enraizados em um paradigma mecanicista, de forma explicita, assumindo que a gestdo de
projeto s6 comeca quando os requisitos sdo definidos. Neste paradigma, GP é um conjunto de
conceitos, ferramentas e técnicas sobre como executar projetos no prazo, dentro do orgamento
e das especificacdes do cliente, no contexto de uma estratégia explicita da empresa (MORRIS,
2013; BREDILLET et al. 2010; BERINGER, JONAS & GEMUNDEN, 2012).

O gerenciamento de projetos é aplicado hoje para uma variedade de projetos distintos.
Segundo Spundak (2014), principios estabelecidos na década de 1950 prescreveram que
métodos e procedimentos devem ser aplicados a todos os projetos. Tal aplicacdo deve garantir
robustez e aplicabilidade a uma ampla gama de projetos. Sendo assim, a ideia basica por tras
dessa abordagem tradicional, racional e normativa é que os projetos sdo previsiveis e com
limites definidos, o que faz com que tudo seja mais facil para planejar em detalhe e seguir
esse plano, em outras palavras, o objetivo final da abordagem tradicional € a otimizacdo do
plano inicial para finalizar o projeto dentro do prazo, orcamento e escopo planejados.

A disseminacdo e expansdo do uso do conhecimento de GP, por sua vez, tornaram-no
um campo de gestdo pluralista no qual a integracdo do contexto multi e interdisciplinar ndo
apenas abala o curso de uma ciéncia constante, mas também leva a projetos melhores. Assim
sendo, é cada vez mais crescente a imersdo de novas areas de conhecimento ao campo de GP
que aumentam a amplitude de seu alcance a lugares antes impensaveis, ampliando suas
fronteiras (IKA & HODGSON, 2014; MORRIS, 2016; SODERLUND, 2011). Esta visdo
pluralista afasta 0 campo de GP de uma visdo mecanicista.

Apesar das origens dos métodos ageis estarem ligadas ao século XX, um critico ponto
inicial em sua historia foi a publicacio do Manifesto Agil em 2001 (agilemanifesto.org),
elaborado por um grupo de desenvolvedores de softwares, divido em quatro valores e doze
principios que, desde entdo, vém servindo como guia para as praticas ageis de GP.

Atualmente, existe uma série de técnicas conhecidas como préaticas ou métodos ageis:
Scrum, Extreme Programming (XP), Feature-Driven Development (FDD), Dynamic Systems
Development Method (DSDM) e a familia Crystal de métodos. Outros métodos relacionados
incluem o Lean e o Kanban (GRIFFTHS, 2012). Estas técnicas tém em comum a agilidade
que, segundo Srinivasan, Lundgvist e Norstrom (2009), é definida como a habilidade de uma
organizacéo de receber alteracfes em seu ambiente e reconfigurar seus recursos.

Inicialmente concebidas para o desenvolvimento de softwares, as praticas, técnicas e
ferramentas ageis podem ser adotadas para outros tipos de produtos e ambientes de projetos,
em que as caracteristicas remetam a aspectos da inddstria de software como a inovagao e
dinamismo de experiéncias em constante mudanca, (CONFORTO et al., 2014).

Observa-se que os principais objetivos que norteiam a industria de softwares, se dao
na resposta rapida a demandas constantemente mutaveis que nem sempre estdo claras o
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suficiente e requerem velocidade, qualidade e inovacdo. Ou seja, 0s principios que regem o
desenvolvimento de softwares encontram-se também cada vez mais presentes dentro deste
contexto de uma revolugdo da informagdo e na procura por uma vantagem competitiva
sustentavel, o que justifica uma analise de aplicabilidade do GAP em outros campos de
conhecimento e inddstrias. (DYBA & DINGSOYR, 2008; BARROCA et al., 2015).

Mudancas rapidas no ambiente institucional tornaram-se um desafio recentemente
reconhecido e crescente no campo de GP onde abordagens prescritivas tradicionais,
orientadas em torno de controle de processos, sdo consideradas insuficientes para enfrentar
esse desafio (COLLYER, WARREN & HEMSLEY, 2010). Neste contexto, segundo Antlova
(2014), as préticas ageis surgem como uma resposta a metodologia tradicional. Como resposta
a estes novos desafios, 0 GAP é uma abordagem baseada em uma série de principios nos
quais a meta € tornar o processo de gerenciamento de projeto mais simples, mais flexivel e
interativo a fim de alcancar melhor desempenho com menos esforco de gerenciamento,
maiores niveis de inovacao e maior valor agregado para o cliente (CONFORTO et al., 2008).

Para tais propdsitos, abordagens ageis sdo baseadas em um ciclo de vida adaptativo e
desenhadas para aceitar mudancas. Em métodos ageis, o planejamento Unico preditivo é
substituido por séries iterativas e adaptativas de tarefas que sdo executadas apenas no exato
momento que é necessario provendo assim adaptabilidade, fortalecendo a equipe de trabalho a
lidar mais rapidamente com mudancas (SHEFFIELD & LERNETAYER, 2013).

A adocdo agil com sucesso tem a ver com o alinhamento dos objetivos das partes
interessadas com o0s objetivos do projeto onde os envolvidos tém habilidade para tomar
decisbes para uma geréncia eficaz em ambiente de aprendizado (SRINIVASAN, LUND-
QVIST & NORSTROM, 2009). O foco dos métodos ageis esta situado na frequente entrega
de trabalho, de uma forma interativa, (SO & SCHOLL, 2009). A fim de sumarizar e
contextualizar as principais diferengas entre as abordagens avaliadas, no Quadro 1 pode-se
observar uma sintese das caracteristicas que sdo predominantes e de certa forma auxiliam na
caracterizacdo e na distincdo entre as metodologias tradicionais e a gestao agil de projetos.

Quadro 1 — Caracteristicas, desenvolvimento tradicional e desenvolvimento agil.

Caracteristicas Desenvolvimento tradicional Desenvolvimento Agil

Estilo de gerenciamento Comando e controle Lideranca e colaboracédo

Conhecimento Explicito Tacito

Comunicagéo Formal Informal

Modelo desenvolvimento

Modelo de ciclo de vida

Modelo de entrega evolutivo

Estrutura organizacional

Mecanicista, em grandes empresas

Organica pequenas e médias empresas

Controle de qualidade

Testes executados no final das entregas

Testes durante a execucéo

Requisitos Requisitos iniciais claros; baixa mudanca Criativo, inovativo, requisitos incertos
Usuérios Pouco envolvidos Proximos e com colaboragéo constante
Documentagéo Documentacéo formal requerida Conhecimento técito

Tamanho do projeto

Grandes projetos

Projetos menores

Suporte Organizacional

Uso de processos existentes

Preparados para a abordagem e cultura agil

Membros do time

Oscilagdes nos membros; Time distribuido

Times menores e alocados em conjunto

Plano do projeto

Linear

Nao linear; interativo

Fonte: Adaptado de Dyba e Dingsoyr (2008); Serrador e Pinto (2015)
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Assim sendo, o GAP torna-se desafiador para empresas grandes com rotinas e
estruturas estabelecidas (STETTINA & HORZ, 2015), principalmente devido aos ativos de
processos que moldam a cultura, nas quais surgem barreiras para a rapida tomada de decisdes.
Um equilibrio entre métodos tradicionais e ageis pode ser apropriado para o planejamento do
projeto. Certos fatores, como tamanho, duracdo, requisitos de segurangca remetem ao
planejamento preditivo mesmo em ambientes de projetos ageis. Ja em ambientes turbulentos,
com forte presenca de mudancas e menos visibilidade para um planejamento completo em
suas fases iniciais, 0 GAP se mostra mais adequado (SERRADOR & PINTO, 2015).

Habilitadores organizacionais consistem em facilitadores de processos e habilidades
discursivas, cada qual com seus proprios fatores e mecanismos (MULLER, PEMSEL &
SHAO, 2014). Ja o PMI (2013) define habilitadores organizacionais como préaticas estruturais,
culturais, tecnologicas e de recursos humanos que elevam o suporte e sustentam a
implementacao de objetivos estratégicos.

Segundo Conforto et al. (2014), tais habilitadores sédo fatores que poderiam influenciar
0 uso de praticas, técnicas, ferramentas de acordo com a abordagem &gil, ou seja, a analise
destes habilitadores podera auxiliar na escolha de qual abordagem esteja melhor adequada as
especificidades de um dado projeto. Segundo Miiller, Pemsel e Shao (2014) existem quatro
dimensGes (facilitadores de processos, habilidades discursivas, fatores e mecanismos) no
Quadro 2, das quais provém a perspectiva conceitual na criacdo das lentes tedricas para o
melhor entendimento dos habilitadores organizacionais.

Quadro 2 — Habilitadores Organizacionais

Facilitadores de processos Habilidades discursivas
Fatores Grau de envolvimento do cliente e formalizacéo de Suporte da alta gestdo e cultura
processos organizacional
. Rotinas organizacionais informais, reunides, rotacdo | Regras, regula¢des, preco, conhecimento e
Mecanismos Cx Y >
de trabalho, atas de reuniBes, mapas de processo, etc. | competéncias dos integradores de trabalho

Fonte: Adaptado de Miiller, Pemsel e Shao (2014)

Ja de acordo com o modelo de Trzcielinski (2007) existem quatro fatores que
identificam uma empresa agil e que séo caracteristicas almejadas. O primeiro ¢ a “Astucia da
empresa”, ou seja, sua orientacdo ao mercado e niveis de customizacdo do produto as
necessidades do cliente. Em seguida a “Flexibilidade organizacional” — Grau de inovagao da
estrutura organizacional visando se adequar as novas necessidades. Depois a “Inteligéncia
empresarial” — Predominancia dos principais processos de negocio, espontaneidade e
integracdo de sistemas de informacdo com as atividades operacionais, e concluindo o
“Alinhamento organizacional” — No qual o fator determinante na sele¢cdo do modo de gestdo
de um determinado projeto esta baseado nas orientacOes da estratégia de desenvolvimento.

Nota-se, através de uma analise das premissas de Trzcielinski (2007), que empresas
com um grau elevado de agilidade possuem uma forte visdo de negdcio onde as
especificidades de um projeto devem estar alinhadas com as percepcdes de gestdo estratégica,
de acordo com condic¢des de mercado mutaveis a fim de alcancar e ampliar a sustentabilidade
do negdcio a longo prazo. Desta forma, para Srinivasan, Lundqvist e Norstrom (2009), a
agilidade organizacional é maximizada através do uso de uma combinagdo de um ou mais
mecanismos de melhoria continua, de sistemas de inovacdo e da alavancagem de recursos
globalmente disponiveis, nos quais a sinergia de se obter um programa de melhoria continua,
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interligado com a habilidade para motivar os usuérios no direcionamento de seus esforcos
possibilita que as organizacdes desenvolvam um nivel de agilidade organizacional.

Observa-se assim que a busca da agilidade vai muito além do uso de praticas e
ferramentas ocorrendo dentro das entrelinhas de uma estrutura organizacional que se destina a
melhoria continua através de mecanismos que favorecam e aumentem o aprendizado
organizacional bem como a autonomia na tomada decisdes.

3. Metodologia

Este trabalho almeja entender melhor as especificidades da gestdo de projetos | a fim
de identificar padrdes de uso que possibilitem uma melhor assertividade de uso de técnicas de
GP as quais melhor se adequem as caracteristicas e necessidades do dia a dia organizacional.
Valendo-se de Vergara (2014) segundo o qual, entre as varias taxonomias existentes, sugere
que as pesquisas podem ser classificadas em relagdo aos seus fins e aos seus meios e, por
conseguinte, esta pesquisa € categorizada quanto a seus fins como sendo de carater descritivo
e seus meios de investigagdo se dardo através de pesquisa bibliogréfica e questionario.

Como principal instrumento de pesquisa para obtencdo de dados do mercado de
trabalho no campo de GP, foi elaborado um questionario, com uso da escala Likert, com
opcdes nunca, raramente, ocasionalmente, frequentemente e sempre medir o grau de
presenca de um dado identificador agil avaliado ou critério de sucesso de projeto. Os
habilitadores &geis medidos pelo questionario, seu maior grau de utilizacdo indica
consequentemente um maior grau de suscetibilidade de uso de técnicas ageis, enquanto seu
inverso assinala gue tais projetos estariam mais aptos para abordagens tradicionais.

Para a identificacdo dos habilitadores &geis presentes nos projetos, serd utilizada a
selecdo de HA identificadas por Conforto et al. (2014). Tal escolha se deu devido a amplitude
da pesquisa realizada a qual se transcorreu da analise de 193 artigos correlatos publicados ao
longo de 20 anos. A lista dos principais habilitadores ageis identificados segue no Quadro 3.

Quadro 3 — Habilitadores ageis relacionados a abordagem agil de gestdo de projetos

Habilitadores ageis

1) Tipo de estrutura organizacional

2) Times de projetos multidisciplinares (\VVarias competéncias)

3) Nivel de formalizagdo para o processo de desenvolvimento de novos produtos
4) Envolvimento do cliente/stakeholder

5) Envolvimento do fornecedor ou parceiro

6) Experiéncia do time de projeto

7) Experiéncia do gerente de projeto

8) Tamanho do time de projeto (nimero de membros)

9) Dedicagdo do time de projeto (Time dedicado exclusivamente para o projeto)
10) Localizacdo do time de projeto

Fonte: Conforto et. al. (2014)

A partir da analise da lista de habilitadores identificados anteriormente, acrescida de
novos itens verificados a partir da avaliacdo do referencial tedrico, consolida-se a lista de HA
do Quadro 4. A fim de medir-se o grau de agilidade dos projetos, para fins desta pesquisa,
serdo utilizadas duas métricas distintas. A primeira serd baseada no indice de agilidade
abordado anteriormente segundo a pesquisa de Serrador e Pinto (2015). A segunda métrica
sera calculada por meio de uma média entre os dez habilitadores ageis escolhidos para coleta
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de dados, onde se utilizando da escala Likert, sejam quantificados os dados dos respondentes
permitindo a categorizacao dos projetos de uma dada industria e tipificando assim um indice
de agilidade.

Quadro 4 — Habilitadores ageis relacionados a abordagem agil de gestao de projetos

Habilitadores ageis

1) Dedicacédo do time de projeto

2) Localizacdo da equipe de projeto

3) Entregas parciais

4) Grau de incertezas

5) Envolvimento do cliente/partes interessadas no processo de desenvolvimento do projeto
6) Envolvimento do parceiro ou fornecedor no processo de desenvolvimento do projeto
7) Grau de inovacao dos projetos

8) Ciclo de vida do projeto

9) Durac¢do media do projeto

10) Tamanho do time de projeto (nGmero de membros)

Fonte: Elaborado pelo autor

Com o objetivo de tipificar os dados pesquisados o questionario inclui os dados
categoricos: idade; género; estado; experiéncia profissional; Experiéncia em GP; escolaridade;
certificacio PMP; segmento da indlstria; cargo; quantidade de empregados na empresa;
faturamento da empresa. Quanto ao tema de classificacdo de industrias, utilizou-se a
categorizacao da classificacdo nacional de atividades econdmicas (CNAE) desenvolvida pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), disposta no Quadro 5.

Quadro 5 — Classificagdo de segmentos de indistrias

. « Atividades
Administracéo . -
P financeiras, de x L
publica, defesa e : Educacéo Outros Telecomunicactes
) . Seguros e servigos
seguridade social .
relacionados
Agr!cultura, Atividades Energia (F_’ro~d U640, 1 satde humana e Servigos Transporte e
pecuaria, florestal . A transmissao e L
imobiliarias S sociais armazenagem
e pesca distribuicdo)
. . rvi ridi
Alojamento e - Industrias de Se_ /1605 (Ju d_cp,
. N Comércio x contabilidade, publicidade,
alimentacéo transformacéo : .
arquitetura e engenharia)
Indistrias extrativas
Artes, cultura, x - . . . x
~ Construcédo (Mineracéo, Oleo e | Tecnologia de informacéo
esporte, recreagao Gés)

Fonte: Elaborado pelo autor

O questionario foi aplicado a maior amostragem possivel de profissionais de
gerenciamento de projetos, gerentes de negocios e demais partes interessadas atuantes no
desenvolvimento e entrega de projetos, através de foruns e comunidades. O questionario foi
divulgado por um periodo de 45 dias, através de link eletrénico em grupos e comunidades de
gerenciamento de projetos no Brasil que apresentassem ao menos 100 integrantes,
abrangéncia nacional e que preferencialmente ndo fossem segmentadas em interesses de uma
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area em especifico como TI, engenharia e outros, para que assim de fato o trabalho pudesse
alcancar sua finalidade.

4. Resultados empiricos

A partir dos dados coletados através do questionario de pesquisa serdo avaliadas
quantitativamente a seguir as variaveis de interesse de pesquisa. Serd feita, inicialmente, uma
analise descritiva das informacdes coletadas visando a compreensdo das caracteristicas e a
validade da amostra em busca de suporte teérico adequado ao modelo estrutural avaliado e a
natureza de seus construtos.

A pesquisa obteve um total de 280 respondentes participaram da pesquisa dos quais
apenas 208 concluiram a pesquisa com éxito até seu término preenchendo, assim, todos os
campos solicitados. Desta forma, obteve-se assim um total de desisténcia de 26% dos
registros coletados.

Vale também ressaltar a representatividade das informacgdes obtidas abrangendo
respondentes de diversos estados, industrias e perfis profissionais distintos, o que possibilita a
andlise dos dados coletados uma multiplicidade de pontos de vista observados ndo apenas
através de uma possivel Otica enviesada dos gerentes de projetos, mas também através de uma
visdo pluralista dos diversos envolvidos comprometidos na entrega de projetos em suas
organizacoes.

Analisando-se o quadro 6, que busca sumarizar os dados categoricos coletados neste
instrumento de pesquisa, conclui-se que os perfis médios mais recorrentes fazem referéncia a
homens, gerente de projetos, com idade entre 30 e 39 anos, com mais de dez anos de
experiéncia profissional, trabalhando ja& de quatro a sete envolvidos no gerenciamento de
projetos, com pos-graduacdo, sem certificagdo PMP, trabalhando em empresas com mais de
1000 funcionarios e faturamento superior a um bilh&o de reais.

Tal analise, portanto, possibilita constatar a predominancia de homens no
gerenciamento de projetos e que a certificacio PMP ainda ndo é preponderante dentre os
profissionais de GP. Outro ponto importante a se ressaltar, demonstra a migracdo de
profissionais de areas e/ou acimulo de funcdes relacionadas a projetos visto que, em média, a
experiéncia em gerenciamento de projetos € menor que sua experiéncia profissional.

A avaliacdo dos dados coletados também permite aferir um grau satisfatorio de
escolaridade dos profissionais de GP quando comparados a média nacional, onde a maioria
dos participantes da pesquisa possui pelo menos pos-graduacdo. Tal analise, somada a analise
da experiéncia profissional, a pressupor que os profissionais mais bem qualificados, que se
destacam em suas areas e possuem interesse no campo de GP, gradualmente passam a
participar mais ativamente do tema. A analise do porte das empresas dos respondentes
também nos permite inferir a maior presenca e legitimidade do campo de GP em empresas de
grande porte com mais de mil funcionarios e com faturamento acima de um bilhao.

Quadro 6 - Sintese dos dados categoricos coletados

Género Porcentagem Quantidade
Masculino 74.52% 155
Feminino 25.48% 53
Idade

Até 25 anos 4.33% 9
Entre 26 e 29 anos 15.87% 33
Entre 30 e 39 anos 42.31% 88
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Entre 40 e 49 anos 25.48% 53
Mais de 50 anos 12.02% 25
Experiéncia profissional
Menos de 1 ano 0.48% 1
Entre 1 e 2 anos 3.85% 8
Entre 2 e 4 anos 4.81% 10
Entre 4 e 7 anos 11.54% 24
Entre 7 e 10 anos 11.54% 24
Mais de 10 anos 67.79% 141
Experiéncia em gerenciamento de projetos
Menos de 1 ano 8.17% 17
Entre 1 e 2 anos 18.27% 38
Entre 2 e 4 anos 20.19% 42
Entre 4 e 7 anos 20.67% 43
Entre 7 e 10 anos 12.98% 27
Mais de 10 anos 19.71% 41
Escolaridade
Ensino médio ou equivalente 1.44% 3
Graduagdo 19.71% 41
Pds-graduagdo ou MBA 60.58% 126
Mestrado 16.35% 34
Doutorado 1.92% 4
Certificagdo PMP
Sim 12.50% 26
Néo 87.50% 182
Cargo
Analista de projetos 23.56% 49
Gerente de projetos 25.00% 52
Diretor: de gestdo de projetos ou de escritério de projetos 5.29% 11
Gerente de programas ou portfélios 7.21% 15
Outros 38.94% 81
Numeros de empregados
Entre 1 e 50 15.38% 32
Entre 51 e 100 11.06% 23
Entre 101 e 200 4.81% 10
Entre 201 e 500 9.3% 19
Entre 501 e 1000 16.35% 34
Entre 1001 e 10000 25.48% 53
Mais de 10000 17.79% 37
Faturamento
Menos que 10 milhdes 20.67% 43
Entre R$ 11 e R$ 30 milhdes 10.58% 22
Entre R$ 31 e R$ 100 milhdes 18.75% 39
Entre R$ 100 e R$ 999 milhdes 20.67% 43
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Mais de R$ 1 bilhéo 29.33% 61

Fonte: Elaborado pelo autor

Referente aos segmentos de industrias das empresas dos respondentes nota-se presenga
de areas de TI, telecomunicacdo, industria de transformacéo e inddstrias extrativas nos quais,
confirma-se maior presenga e participacdo de profissionais de Tl e engenharia. Cabe ressaltar
a participacdo de profissionais de administracdo publica e defesa, atividades financeiras,
educacéo e servicos, 0 que demonstra a importancia do campo.

Também vale assinalar que o campo de GP na amostra coletada ndo se encontra
homogeneamente distribuido em todos os segmentos de inddstria o que permite concluir que
tal campo ainda pode encontrar-se em evolucdo. Outra pressuposi¢do pode se dar também
devido ao fato de que nem todos os segmentos de indUstrias possuem 0 mesmo grau de
atratividade e aportes financeiros no cenario brasileiro. Outro contraponto na forma de coleta
dos dados, predominantemente através de redes sociais, 0 que favorece e atrai respondentes de
comunidades mais ativas no campo de GP. Dado o exposto, ndo foram encontrados dados em
alguns segmentos de industrias e em outros houve baixa amostragem dos dados coletados. No
Quadro 7 segue um sumario do perfil de industria dos respondentes.

Quadro 7 - Segmentos de industria dos respondentes

Industria Percentual Quantidade
Administracdo publica, defesa e seguridade social 6.25% 13
Agricultura, pecudria, produgdo florestal e pesca 0.96% 2
Alojamento e alimentacdo 0.00% 0
Avrtes, cultura, esporte e recreagéo 2.88% 6
Atividades financeiras, de seguros e servicos relacionados 9.62% 20
Atividades imobiliarias 0.48% 1
Comércio 1.92% 4
Construcéo 0.48%

Educacdo 4.81% 10
Energia (Produgo, transmisséo e distribuicéo) 1.44% 3
IndUstrias de transformacgéo 11.54% 24
Industrias extrativas (Mineragéo, Oleo e Gas) 8.65% 18
Outros 10.10% 21
Salde humana e servicos sociais 1.92% 4
Servicos (Juridico, contabilidade, publicidade, arquitetura e engenharia) 3.85%

Tecnologia de informacdo 19.71% 41
Telecomunicagdes 12.50% 26
Transporte / Armazenagem 2.88% 6

Fonte: Elaborado pelo autor

Analise dos habilitadores ageis
A fim de se classificar os projetos analisados de acordo com seu grau de aderéncia aos
habilitadores ageis e também a fim de melhor visualizacdo, os indicadores escopo concreto
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claro no inicio do projeto, duracdo média e tamanho do projeto tiveram suas escalas invertidas
para facilitar sua classificacdo crescente quanto a aderéncia ao GAP. O Quadro 8 consolida as
respostas obtidas por HA, classificadas de acordo com seu grau de aderéncia.

Quadro 8 — Avaliacédo dos habilitadores e seu grau de suscetibilidade ao GAP

Comparativo - Aderéncia dos habilitadores a gestéo agil de projetos

Questao

Abordagem
tradicional

Intermediario

Abordagem Agil

Dedicacédo do time de projeto a
apenas um projeto por vez

Nunca; Raramente
69,3%

Ocasionalmente 17,21%

Frequentemente; Sempre
13,49%

Equipe de projeto fisicamente
na mesma sala

Nunca; Raramente
34,89%

Ocasionalmente 23,72%

Frequentemente; Sempre
41,4%

Entregas parciais

Nunca; Raramente
17,21%

Ocasionalmente 32,56%

Frequentemente; Sempre
50,23%

Escopo completo claro no
inicio do projeto

Frequentemente;Sempre
52,78%

Ocasionalmente 25%

Nunca; Raramente
22,22%

Envolvimento do cliente/partes
interessadas no processo de
desenvolvimento do projeto

Nunca; Raramente
14,81%

Ocasionalmente 34,72%

Frequentemente; Sempre
50,46%

Envolvimento do parceiro ou

Nunca; Raramente

Frequentemente; Sempre

fornecedor 29,3% Ocasionalmente 33,95% 36,75%
Grau de replanejamento Baixo Alto
durante a execugdo 31,63% Intermediario 59,64% 8,84%
Baixo Alto
Grau de inovacdo dos projetos 48,84% Intermediario 46,52% 4,65%
Preditivo Adaptativo
Ciclo de vida do projeto 25,12% 74,88%
Alta Baixa
Duragdo média do projeto 32,56% Intermediaria  53,49% 13,95%
Grande Pequeno
Tamanho do time de projeto 13,02% Intermediario 29,07% 57,21%

Fonte: Elaborado pelo autor

Avaliando-se individualmente o resultado de cada indicador &gil, constata-se:

o Dedicagéo do time do projeto: Nota-se a presenga de simultaneidade na gestdo
de projetos o que pode estar relacionado a crescente pressao em buscar resultados em diversas
vertentes, ndo sendo, portanto, cabivel times que se dediquem a apenas uma demanda por vez.

o Equipe de projeto fisicamente na mesma sala: A analise deste indicador atesta
gue em média as equipes de projeto trabalham fisicamente no mesmo local o que, por sua vez,
facilita a comunicacéo e a colaboracéo ativa entre seus membros.

o Entregas parciais: Observa-se a necessidade de entrega de valor em fases
intermediérias do projeto, fato este que também destaca a imprescindibilidade dos
patrocinadores em buscarem ganhos rapidos para o negocio. Tal indicador também reforca a
necessidade de metodologias que suportem entregas.

o Escopo completo claro no inicio do projeto: Este habilitador mostra que as
demandas dos projetos analisados surgem em sua maioria de reinvindicagfes completas e
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maduras com relacéo a suas entregas e beneficios. Porém, uma anélise isolada deste item ndo
permite meios de inferir que tais projetos, independentemente de possuirem um escopo claro
em sua concepcao, nao foram passiveis de mudancas durante sua execucao.

. Envolvimento do cliente: O expressivo envolvimento do cliente observado
aponta para a demanda de uma proximidade que facilite uma répida troca de informagdes, o
alinhamento de entendimentos e do proprio curso do projeto durante sua execucdo. Para tal,
metodologias ageis mostram-se mais aptas.

o Envolvimento do parceiro ou fornecedor: Da mesma forma que o envolvimento
do cliente, a participacdo proxima dos parceiros de negocio e fornecedores torna-se cada vez
mais vital para a assertividade das entregas, evitando-se assim retrabalhos.

. Grau de replanejamento durante a execuc¢do: Os dados analisados mostram que
o percentual médio de esforco gasto em planejamento durante a execucao gira em torno de 20
a 60% quando comparado ao total de horas dedicadas apenas no planejamento do projeto, fato
gue demonstra a necessidade de ajustes de curso.

o Grau de inovagdo em projetos: Nota-se uma leve predominéncia, dentre os
projetos analisados, do seu baixo grau de inovacdo, o qual por sua vez caracteriza que a
maioria desses projetos entrega apenas algumas caracteristicas e funcionalidades novas.

o Ciclo de vida do projeto: Nota-se a presenca de ciclo de vida adaptativo
durante a execucdo. Tal dado atesta que mesmo projetos concebidos como tradicionais
revelam-se como projetos adaptativos dado sua constante necessidade de mudancas no curso.

o Duracdo média do projeto: Observa-se que 0s projetos analisados possuem em
média de trés meses a um ano, atestando assim a crescente necessidade do negdcio em
resultados que minimizem riscos e tragam vantagens competitivas rapidas.

o Tamanho do time de projeto: Tal indicador mostra que o porte das equipes de
projeto predominante se da em times de até oito pessoas o que facilita a troca de informacdes,
experiéncias, o alinhamento conjunto de metas e ajustes que possibilitem sempre melhor
assertividade na percepcao de sucesso do projeto alinhado de acordo com a visao do cliente.

Objetivando-se uma consolidacéo e visdo dos projetos analisados e classificando-os de
acordo com a incidéncia de uso dos habilitadores ageis avaliados, consolida-se no Quadro 9
uma visualizacdo geral por segmentos de industrias.

Quadro 9 — Classificagdo por industria do grau de aderéncia dos habilitadores ageis

Financeiras,
Administracdo | Artes, cultura, seguros e
publica, defesa esporte e Servicos IndUstria de Industrias
HA e seguridade recreacéo bancarios Educacéo transformacéao extrativas
Dedicagdo do time
de projeto Tradicional Tradicional Tradicional Tradicional Tradicional Tradicional
Equipe de projeto i 3 ) .
na mesma sala Agil Agil Agil Intermedidrio Agil Tradicional
Entregas parciais Agil Agil Tradicional Agil Intermediério Agil
Escopo completo
claro no inicio Tradicional Intermedidrio Tradicional Tradicional Tradicional Tradicional
Envolvimento do i i i i i
cliente Agil Agil Agil Intermedidrio Agil Agil
Envolvimento dos i i
fornecedores Tradicional Intermediario Agil Intermedidrio Agil Intermedidrio
Replanejamento na
execucdo Intermedidrio | Intermediario | Intermediario Intermedidrio Intermedidrio Intermedidrio
Grau de inovagdo | Intermediario Tradicional Tradicional Tradicional Intermediario Intermediario
Ciclo de vida Agil Agil Agil Agil Agil Agil
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Duracgéo média Tradicional Intermedidrio Tradicional Intermedidrio Intermedidrio Tradicional
Tamanho do time Agil Agil Intermediério Agil Agil Agil
Tecnologia da Transporte/
HA Qutros Servigos informacao Armazenagem Telecom
Dedicacdo do time Tradicional Intermedidrio Tradicional Tradicional Tradicional
Equipe de projeto ) ) ) Agil
na mesma sala Agil Agil Agil Intermediario
Entregas parciais Agil Agil Agil Agil Agil
Escopo co_m_pl_eto Tradicional Tradicional Tradicional Tradicional Tradicional
claro no inicio
Envolvimento do A i A i A i A i A i
. Agil Agil Agil Agil Agil
cliente g g g g g
Envolvimento dos Agil Intermediério Agil Agil Intermediério
fornecedores
Replanejamento na | Tradicional Intermediario Intermediario Intermediario Intermediario
execucdo
Grau de inovacio Tradicional Intermediario | Intermediario Intermediario Tradicional
Ciclo de vida Agil Agil Agil Agil Agil
Duracgdo média Intermedidrio Tradicional Intermedidrio Intermedidrio Intermedidrio
Tamanho do time Agil Intermediério Agil Agil Agil

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base na consolidacdo do Quadro 9, ressaltam-se 0s seguintes itens:

o O setor de servicos, diferentemente da média dos outros setores, se dedica mais
a projetos Unicos por vez, possivelmente devido a sua natureza de solugdes customizadas e
sob demanda que as caracteristicas de suas atividades exigem.

o O setor de TI possui uma das maiores incidéncias de indicadores propensos a
utilizacdo de préticas ageis, como uma solucdo para atender as especificidades da area de
software. Porém, vale ressaltar que TI, também consiste de diferentes atribuicbes e
subdivisdes como, por exemplo, redes, infraestrutura e suporte ao usuario, as quais possuem
focos e visdes distintas do desenvolvimento de softwares.

o Dentre os setores avaliados, um dos que apresentaram maior incidéncia de
indicadores voltados ao gerenciamento tradicional de projetos foi o setor ligado as atividades
financeiras. Avaliando-se os indicadores obtidos nota-se que neste setor 0s projetos
geralmente possuem baixo grau de inovacédo, longa duragdo, com entrega de valor apenas no
seu término e com um escopo claro desde seu inicio. Desta forma, tais razbes motivam um
maior uso de técnicas tradicionais baseadas em um planejamento preditivo.

o Diferente dos demais segmentos, a inddstria extrativa possui equipes de
projetos dispersas ndo atuando fisicamente no mesmo local. Tal necessidade possivelmente se
da devido a natureza de atividades com a mineradora e de 0leo e gas geralmente possuirem
atuacdes globais que demandam times geograficamente dispersos nos locais de exploracéo.

o Destaca-se também nos projetos de arte, cultura, esporte e recreacdo o fato do
escopo das entregas ndo necessariamente estar totalmente claro no inicio do projeto. Tal razéo
possivelmente se da devido a natureza das atividades fim deste setor, ndo cabendo, porém, ao
escopo deste trabalho explorar o cerne de tais razoes.

6. Discussao
Tendo como base o objetivo primério de anélise de aplicabilidade para utilizagdo de
métodos ageis, nota-se por meio da identificacdo dos HA e dos resultados obtidos, que 0s
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fatores que motivaram o surgimento do GAP na éarea de gerenciamento de softwares também
estdo presentes em outras areas, evidenciando e encorajando assim a sua expansao de uso.

A partir da analise dos resultados e com base nas premissas de pesquisa pode-se inferir
que os habilitadores que possuem maior média de utilizacdo foram as entregas parciais, 0
grau de envolvimento do cliente, o ciclo de vida adaptativo e o tamanho do time de
projeto, ou seja, a partir da amostragem dos projetos avaliados, observa-se que grande parte
dos mesmos apresentam caracteristicas favoraveis a adocdo de técnicas ageis, das quais se
ressaltam a necessidade de entregas parciais ao longo de ciclos de vida adaptativos, com
frequente interacdo e apoio do cliente na assertividade das solucfes, suportadas por times
pequenos que aprendem e se adaptam rapidamente. Por outro lado, conforme a média dos
projetos avaliados, os habilitadores dedicacdo do time de trabalho e grau de inovacéo
demostram os desafios das praticas ageis em suportarem ambientes com equipes dedicadas a
maltiplos projetos com baixo nivel de inovagéo em seu escopo.

Assim, o0 GAP como um novo conjunto de técnicas e, principalmente, como uma nova
filosofia no campo de GP, deve evoluir a fim de melhor suportar demandas e cenarios
distintos se consolidando como uma ferramenta plural para entrega de valor a empresas com
atividades e focos distintos.

7. Considerac0es finais

Dado o avanco da utilizacdo das técnicas ageis de gerenciamento de projetos e sua
crescente discussdo no meio académico, somados aos novos desafios da era digital elencados
paulatinamente em uma industria do conhecimento, torna-se relevante avaliar como o GAP
pode contribuir para evolugdo do campo de GP e, consequentemente, em maior valor de suas
entregas.

Desta forma, esta pesquisa teve como um de seus objetivos entender o GAP, através
dos motivadores de sua origem, suas peculiaridades e beneficios, onde no decurso de uma
revisdo bibliografica se permitiu identificar e caracterizar habilitadores susceptiveis ao GAP.
Neste contexto, o referencial tedrico utilizado forneceu subsidios para uma pesquisa descritiva
permitindo através de uma analise quantitativa a analise das varidveis obtidas pelo
questionario utilizado como instrumento de pesquisa. Sendo assim, cabe assinalar o papel do
gerente de projetos como um lider servo, conciliador, que fornece meios para 0
compartilhamento do conhecimento tacito e autonomia do grupo para a tomada conjunta de
decisdes, torna-se cada vez mais importante a fim de um maior sucesso do projeto.

Em relacdo a escolha e a formag&o dos habilitadores ageis, bem como a definigédo das
dimensbes de sucesso, pode ser mencionado que se trata de temas em debate no meio
académico controversos quanto as suas defini¢des. Assim sendo, torna-se valido e saudavel o
questionamento dos critérios de pesquisa utilizados a fim de que sejam avaliados novos
possiveis pontos de vistas tomados a partir de diferentes angulos.

Cabe assinalar que a baixa amostragem de dados coletados, principalmente em alguns
segmentos de industria, limita a assertividade das conclusdes de pesquisa, o qual leva em
consideracdo a média dos projetos avaliados. Desse modo, a auséncia de uma pesquisa de
campo presencial impossibilita uma analise mais aprofundada dos projetos avaliados, na qual
a identificacdo dos fatores organizacionais e culturais também deve ser obtida para melhor se
compreender o ambiente de gerenciamento de projetos e, consequentemente, sua possivel
relagdo com o grau de agilidade.

Com relacdo a trabalhos futuros, a primeira sugestdo seria a avaliagdo de setores
individuais como o setor de TI, pesquisando-se atraves de suas diferentes atribuicdes e areas
qual é o grau de agilidade que divisGes distintas possuem, inferindo-se assim se as mesmas
caracteristicas presentes no desenvolvimento de softwares tambem se fazem presentes nas
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areas de infraestrutura, suporte e outros. Os dados coletados se prestam a analise estatistica
multivariada, com regressao, analise fatorial e equagdes estruturais. Uma pesquisa qualitativa
torna-se extremamente relevante para um diagndstico mais detalhado de um dado setor
ressaltando-se assim aspectos intrinsecos ao ambiente organizacional.

A andlise dos resultados obtidos infere que os profissionais que trabalham no
gerenciamento de projetos possuem boa escolaridade e migraram de outras areas. Sugere-se
assim uma analise mais detalhada do perfil destes profissionais bem como o entendimento dos
fatores motivacionais que os levam ao campo de GP.

Dada a constante globalizacéo e utilizacdo de recursos dispersos em diferentes paises e
continentes, 0 GAP deve se fortalecer no sentido de fornecer ferramentas que favorecam seu
uso com equipes que ndo trabalhem de forma presencial. Desta forma, torna-se vélida uma
agenda para discussfes de meios de escalonamento do GAP para projetos globais.

O estudo do escalamento do GAP também se torna necessario a fim de fornecer um
subsidio maior para mega projetos, considerando que seu atual foco em times pequenos, com
iteragBes rapidas e compartilhando o mesmo ambiente fisico, pode ndo ser o ideal para
projetos desta natureza.

Por dltimo, vale também ressaltar uma agenda para avaliagdo de metodologias
hibridas, utilizando-se caracteristicas e beneficios de técnicas tradicionais e ageis a fim de
fornecer um arcabouco de ferramentas mais ajustavel e escalavel para diferentes demandas e
para diferentes momentos da concepcao, execucado e entrega dos projetos.
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