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RESUMO

No contexto da gestdo de projetos surgiram novas abordagens com o objetivo de acompanharem
mudancas no ambiente de negdcio com agilidade e gerando assim resultados inovadores no
desenvolvimento de novas tecnologias, produtos e servigos. O Gerenciamento Agil de Projetos
(GAP) surgiu a partir da unido de alguns principios e valores, os quais tém como principal
diferencial das demais abordagens em gestdo de projetos o foco nos individuos. Considerando
esse foco, é necessario evidenciar quais fatores podem estar associados ao sucesso de
implementacdo do GAP para a obtencdo da agilidade e de resultados inovadores. Dessa forma, o
objetivo geral do presente estudo € identificar os fatores de sucesso do gerenciamento agil de
projetos e de que maneira podem contribuir, através das praticas do gerenciamento agil, na
obtencdo da agilidade e resultados inovadores em projetos. Os objetivos especificos sao: (i)
identificar as praticas, fatores de sucesso, indicadores e ferramentas do gerenciamento agil de
projetos evidenciados na literatura; (ii) identificar a importancia desses fatores de sucesso para
determinar a agilidade e facilitar a inovacdo; (iii)identificar as praticas associadas aos fatores de
sucesso evidenciados no presente estudo entre profissionais da area; (iv) caracterizar e estruturar
uma estrutura de implementacdo do gerenciamento agil de projetos com base nos fatores de
sucesso identificados em uma empresa de servigos. Para responder a cada um dos objetivos
apresentados, o presente trabalho foi estruturado na forma de trés artigos, associados a cada um
dos objetivos especificos apresentados. Assim, o trabalho foi composto por uma revisdo
sistematica de literatura (Artigo 1), uma pesquisa do tipo survey (Artigo 2) e um estudo de caso
(Artigo 3). O primeiro artigo identificou os fatores de sucesso, assim como as praticas,
indicadores e beneficios do GAP. No segundo artigo, selecionou-se seis fatores de sucesso
relacionados ao foco nos individuos (autonomia, coordenagdo, colabora¢do, comunicacgéo,
flexibilidade e aprendizado continuo) e apds verificou-se a importancia de cada um deles para a
determinacdo da agilidade e facilitacdo para a geracdo de resultados inovadores. J& no terceiro
artigo foi realizado um estudo de caso, composto por entrevistas em profundidade com
profissionais com experiéncia em GAP para obter um diagnéstico da area de projetos de uma
empresa de servigos. O resultado final foi a caracterizagcdo e estruturagcdo de uma estrutura de
implementacdo para a empresa em estudo. Os resultados da presente dissertacdo ndo podem ser
generalizados, entretanto, procuram esclarecer alguns elementos associados ao sucesso do
Gerenciamento Agil de Projetos, servindo como um guia para proximos estudos.

Palavras-chave: Gerenciamento Agil de Projetos, Fatores de Sucesso, Agilidade, Resultados
inovadores, Estrutura para implementagéo



ABSTRACT

In the context of project management, new approaches emerged aiming to monitor changes in the
business environment with agility and generating innovative in developing new technologies,
products and services results. The Agile Project Management (APM) arose from the union of
some principles and values, which have in the focus on individuals the main difference from other
approaches in project management. Given this focus, it is necessary to show which factors may
be associated with successful implementation of GAP to obtain the agility and innovative results.
Thus, the overall goal of this study is to identify the success factors of agile project management
and how they can contribute, through the practices of agile management in achieving results in
agility and innovative projects. The specific objectives are: (i) identify practices, success factors,
indicators and agile management tools highlighted projects in the literature, (ii) identify the
importance of these success factors to determine the speed and facilitate the generation of
innovation results; (iii) identify practices associated with the success factors highlighted in this
study between professionals; (iv) characterize a format and structure for implementation of agile
project management based on the success factors identified in a service company. To answer
each of the objectives presented, this paper was structured as three items associated with each of
the specific objectives presented. Thus, the work was composed of a systematic literature review
(Article 1), a research -type survey (Article 2) and a case study (Article 3) . The first article
identified the success factors as well as the practices, indicators and benefits of GAP. In the
second article, we selected six success factors related to the focus on individuals (autonomy,
coordination, collaboration, communication, flexibility and continuous learning) and after it was
found the importance of each in determining the agility and facilitation for generating innovative
results. In the third article, a case study, consisting of interviews with professionals with
experience in GAP for a diagnosis of the project area of a service business was conducted. The
end result was the characterization and structure of a format implementation for the company
under study. The results of this dissertation can’t be generalized, however, seek to clarify some
elements associated with successful Agile Project Management, serving as a guide for future
studies.

Keywords: Agile Project Management , Success Factors , Agility, innovative results , structure
for implementation
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1 INTRODUCAO

Acompanhar a evolugdo e velocidade de desenvolvimento de novas tecnologias, produtos e
Servigos passou a ser um desafio para que as empresas possam manter sua vantagem competitiva
diante de um mercado em constantes mudancas. Diante desse cenério dindmico de mercado, 0s
processos de gestdo também precisaram ser reavaliados e adaptados para acompanhar essas
mudangas com dinamismo. Assim, as constantes inovagdes em produtos e servicos forgaram as
empresas a entender e estruturar de forma adequada o gerenciamento de projetos, pois cada vez
mais sdo necessarios novos produtos e servigcos para manter a concorréncia.

Muitas empresas operam em ambientes competitivos dindmicos e incertos. Ha muitas fontes de
turbuléncia, decorrentes de fatores como a intensificacdo da concorréncia global, reducdo no
tempo de espera, expectativa de vida dos produtos, diversificacdo da demanda e as novas
tecnologias. As empresas devem competir através de formas mais sustentaveis (Kettunen, 2009).
De setor a setor das industrias, quaisquer que sejam — a farmacéutica, de software, de automoveis,
de circuitos integrados — as demandas de clientes por resultados inovadores e o0 custo baixo das
experimentacGes assinalam entdo uma sélida alteracdo no estilo de desenvolvimento
antecipatorio para o adaptavel (HIGHSMITH, 2012). Neste sentido, as mudancas no ambiente,
competicdo intensa, mercado de massa fragmentado, ciclos de vida dos produtos reduzidos,
tecnologia avancada e automacdo estdo forcando o0s gestores a reconsiderar os caminhos
tradicionais de criar produtos (NONAKA; TAKEUCHI, 1986).

Ja em 1986, Nonaka e Takeuchi afirmaram que no mercado competitivo o desenvolvimento de
novos produtos, a velocidade e a flexibilidade sdo essenciais. Para isso, torna-se necessario um
método holistico como uma nova abordagem. Muitas empresas comecaram a reorientar suas
competéncias distintas, adotando diferentes praticas e ferramentas para aumentar sua
competitividade (p.ex. automacdo e sistemas de producdo flexiveis, engenharia simultanea,
gestdo da qualidade total, terceirizacdo estratégica e cooperativa, competicdo baseada em tempo,
reengenharia de processos de negdcio, benchmarking, customizagdo em massa, etc.). A adocao de
todas essas praticas e ferramentas tem sido considerada pelos académicos e comunidade de
pesquisa a fazer parte de um novo paradigma baseado na agilidade (VASQUEZ-BUSTELO et
al., 2007; DENNING, 2013).

Uma vez que uma organizacdo agil € melhor equipada para prosperar em um ambiente
competitivo e turbulento, a agilidade tornou-se entdo um componente necessario na estratégia
competitiva da empresa e um elemento vital para lidar com a turbuléncia do mercado
(SWAFFORD et al., 2006). Muitas empresas desejam adotar processos ageis para as vantagens
dos inumeros beneficios que estes oferecem a empresa. Esses beneficios incluem, entre outros,
répido retorno do investimento, melhor qualidade do produto, alta satisfagdo do cliente e geracéo
de resultados inovadores (SIDKY et al., 2007).
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Para que se alcance a agilidade, faz-se necessario entender quais sdo as préticas, fatores de
sucesso e ferramentas que guiam esse tipo de processo de gerenciamento de projetos. Entre elas
podem-se diferenciar praticas inerentes ao gerenciamento &gil de projetos e praticas que
impulsionam os fatores que determinam o sucesso do gerenciamento &gil de projetos. As
classificadas como inerentes sdo préaticas advindas em maior parte dos métodos caracteristicos do
gerenciamento &gil, como Scrum, Extreme Programming (XP), entre outros. Ja& as praticas
impulsionadoras sdo aquelas que permitem a ocorréncia dos fatores de sucesso; algumas delas
inerentes (iteracdes, daily scrum, encontro de revisdo do Scrum), outras geneéricas (promover
integracdo continua, promover interacdo diaria).

A implementacdo das praticas do gerenciamento agil ndo garante o sucesso do projeto, sendo
entdo necessario entender os fatores associados ao sucesso do uso desse tipo de abordagem.
Entretanto, os fatores de sucesso ndo s&o um consenso entre os autores. Alguns consideram
fatores de sucesso o uso de algumas praticas como treinamento dos individuos para
implementacio do Gerenciamento Agil de Projetos (SALO, 2004; MILLS et al., 2006;
LIVERMORE, 2007; VIJAYASARATHY E TURK, 2012; GIBLIN, 2010; HOPE E AMDAHL,
2011), outros autores atribuem a caracteristicas do ambiente (TSIRAKIDIS et al., 2009),
caracteristicas da equipe (MILLS et al., 2006; SALO, 2004) e caracteristicas dos individuos
(HOSSAIN et al., 2009; STRODE et al., 2012; SLETHOLT et al., 2012; SVENSSON E HOST,
2005; LEE E YONG, 2010; COUPAL E BOECHLER, 2005; MISHRA et al., 2012; PETERSEN
E WOHLIN, 2010). E importante destacar que para obter 0 sucesso na implementacdo do
gerenciamento &gil de projetos este estd associado a internalizacdo dos principios e valores
preconizados no manifesto agil (MILLS et al., 2006; MAHNIC, 2012).

O presente estudo tem como base os fatores de sucesso associados a dimensdo dos individuos.
Segundo Highsmith (2012), para construir melhores produtos é necessario pessoas capacitadas.
E, para atrair e manter estas pessoas, sd0 necessarios principios e valores. Abrahamsson et al.
(2002) acrescenta ainda que os métodos ageis sdo orientados as pessoas e a comunicacao.
Cockburn e Highsmith (2001) destacaram a importancia das pessoas no gerenciamento agil de
projetos, no qual o foco é nos talentos e na habilidade dos individuos, destacando as
competéncias das pessoas como fator critico de sucesso do projeto. Neste contexto, a agilidade
depende de confianga entre as pessoas para aplicarem suas competéncias de forma eficaz.

Dessa forma, o presente estudo € focado nas caracteristicas associadas as habilidades e
capacidades dos individuos de atuarem no projeto e de se relacionarem com os demais membros
envolvidos no projeto (equipe, cliente, gestores, etc.). Tal foco encontra bases nas considerac¢oes
feitas por Shefield e Lemétayer (2012), em que 0s estudos atuais sobre o tema recomendam
novas direcdes para pesquisas em Gestdo de Projetos (GP), deixando de lado a orientacdo para as
tarefas, orientadas para as relagdes entre as pessoas para poder melhor habilitar a equipe de
projeto.
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1.1 O GERENCIAMENTO AGIL DE PROJETOS

Diante da realidade explicitada da evolucdo e velocidade de desenvolvimento de novas
tecnologias, produtos e servicos, o gerenciamento gil de projetos surgiu como uma solucdo para
adaptar-se as caracteristicas e necessidades do mercado. Disso emergiu o Manifesto Agil,
proposto por um grupo de profissionais que se reuniu em busca de consolidar conceitos que
vinham aplicando em sua prética profissional. O manifesto &gil € permeado por alguns principios,
ndo tendo uma definicdo exata. Entretanto, preconiza que a esséncia do Gerenciamento Agil é
combinar aos projetos praticas colaborativas e equipes adaptaveis, atraveés de ferramentas
eficientes, permitindo ciclos de projetos mais rapidos (KETTUNEN, 2009).

Os primeiros estudos relacionados ao paradigma da agilidade surgiram com Nonaka e Takeuchi
(1986), os quais propuseram uma abordagem holistica para o gerenciamento de projetos. Essa
abordagem possui seis carateristicas: construir na instabilidade, equipes de projeto auto
organizadas, fases de desenvolvimento sobrepostas, multi aprendizado, controle sutil e
transferéncia de aprendizado organizacional. Essas caracteristicas sdo como pec¢as de um quebra-
cabeca; porém, cada elemento considerado isoladamente ndo traz velocidade e flexibilidade a
conducdo do projeto. Mas, tomadas em conjunto, as caracteristicas produzem novas dindmicas
que poderéo fazer a diferenca. Essa nova abordagem pode agir como um agente de mudanca, pois
¢ considerada como um veiculo para introduzir criatividade, ideias guiadas pelo mercado e
processos em organizacdes mais antigas e rigidas. Segundo 0s mesmos autores, mais do que a ja
aceita base de alta qualidade, baixo custo e diferenciacdo para sobressair-se no atual mercado
competitivo, torna-se necessario a velocidade e flexibilidade. Tal énfase em velocidade e
flexibilidade demanda uma abordagem diferente para gerenciar o desenvolvimento de novos
produtos. Dessa maneira, para gerenciar tal processo as empresas devem manter um estilo
altamente adaptativo. Os executivos devem reconhecer desde cedo que o desenvolvimento de
produtos raramente se procede de uma forma linear e estatica, envolvendo um processo dindmico
e iterativo de teste e erro (NONAKA E TAKEUCHI, 1986).

Os processos iterativos, caracteristicos do GAP, ja foram discutidos por Nonaka e Takeuchi
(1986). Os autores destacaram que essa pratica possui um conjunto de pequenos meritos
relacionados a gestdo de recursos humanos. Ela permite responsabilidade e cooperacao
compartilhada, estimula o envolvimento e o comprometimento, aguca o foco de solucdo de
problemas e encoraja a tomada de iniciativa, desenvolve habilidades diversificadas e aumenta a
sensibilidade em relacdo as condi¢Ges de mercado. Ressaltaram ainda que ela quebra a nocéo
tradicional sobre a divisdo do trabalho, preconizando uma divisdo de trabalho compartilhada,
onde cada membro sente-se responsavel por - e esté apto a trabalhar - cada aspecto do projeto.

Com tais premissas, o Gerenciamento Agil de Projetos surgiu a partir de uma necessidade de
flexibilizacdo dos processos de gestdo de projetos. O tema ja foi estudado por autores que
procuraram observar como a implementacdo de praticas do gerenciamento agil influencia no
sucesso da implementacgédo de projetos. Dessa forma, dos estudos sobre o gerenciamento agil de



17

projetos derivou uma serie de fatores de sucesso, associados aos envolvidos, processos e
resultados, que se relacionam & agilidade em projetos (Swafford et al., 2006). Alguns fatores
podem ser destacados como: boa comunicagéo entre a equipe de projeto e demais interessados,
interacdo e integragdo entre as pessoas, trabalho em equipe, colaboracdo e coordenacédo
(SCHNEIDER E VASA, 2006; PETERSEN E WOHLIN, 2010; PROCTER ET AL., 2011;
BOSCH E BOSCH-SIJTSEMA, 2011; MILLS et al., 2006; SLETHOLT, 2012; HANNAY,
2012; HIGHSMITH, 2012).

No que diz respeito ao gerenciamento de projetos, Howell e Koskela (2002) argumentaram que as
praticas tradicionais de gerenciamento de projetos focam em demasia no gerenciamento como
planejamento e em um modelo voltado para o controle. Porém, ndo age suficientemente naquilo
gue a maioria dos gerenciamentos de projetos deveria focar: a execucdo. Tal afirmacdo é
corroborada por Highsmith (2012), destacando ainda que o gerenciamento agil também tem foco
no processo de gestao.

Highsmith (2012) traz a discussdo o tridngulo de ferro de projetos, composto pelo escopo, tempo
e custo, propondo um novo triangulo agil. Esse novo triangulo é composto por trés aspectos:
valor, qualidade e restricdes (escopo, tempo e custo). O valor estd no &pice do triangulo,
representando as caracteristicas extrinsecas do projeto, na outra ponta do tridngulo esta a
qualidade, que representa as caracteristicas intrinsecas do projeto. Na terceira ponta do triangulo
tem-se as restri¢des, através do custo tempo e escopo, que serdo as caracteristicas que irdo guiar
as decisdes dos projetos, porém, ndo sdo o ponto principal do projeto. Considerada uma das
caracteristicas de valor de um projeto, tem-se a inovacdo como uma das principais
vantagens/beneficios obtidos através do Gerenciamento Agil.

O Gerenciamento Agil reconcilia execucdo disciplinada e inovacdo continua dando maior
liberdade para as pessoas fazerem o trabalho, podendo assim exercitar seus talentos e
criatividade. Porém, isso ocorre dentro de ciclos curtos e feedback do cliente, logo torna-se
rapidamente aparente se a equipe esta fazendo progresso ou ndo (DENNING, 2013).

O GAP contém quatro pontos focais: oportunidades criadas pela revolucdo &gil e seus impactos
no desenvolvimento de produto; valores e principios que conduzem gerentes ageis de projetos;
praticas especificas que incorporam e amplificam esses principios; e, por fim, praticas para ajudar
organizacg0es inteiras, ndo somente equipes de projeto, a adotar a agilidade (HIGHSMITH, 2012).

1.1.1 O Manifesto Agil - Principios e Valores

Como forma de consolidar alguns dos conceitos ja apresentados no presente trabalho, em
fevereiro de 2001, um grupo de especialistas da area de desenvolvimento de softwares da Agile
Alliance, se reuniu em uma convencdo e publicou um manifesto. A motivacdo veio da
incongruéncia dos modelos mentais vigentes para 0 gerenciamento de projetos, assim
comunidade de profissionais e pesquisadores sobre desenvolvimento de softwares comecou a
construir um modelo mental diferente do praticado pelo mercado. Neste mesmo sentido,
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Fernandez e Fernandez (2009) indicam que o gerenciamento tradicional pode ser inapropriado e
potencialmente desvantajoso para projetos complexos estruturalmente, incertos e altamente
limitados pelo tempo. Ao longo de varios anos, foi sendo considerado como um modelo mental
muito mais adequado & natureza humanistica presente no desenvolvimento de software
(MANOEL PIMENTEL apud HIGHSMITH, 2012).

Dessa forma, mais preocupados em realizar do que apenas divulgar métodos, 0s especialistas
buscaram expressar quais as bases desse novo modelo mental estavam a frente de seus
pensamentos e praticas. Assim, um documento foi escrito onde essas informacdes foram
apresentadas em forma de principios e valores ageis essenciais, uma vez gque 0S MeSMOS
proporcionam um mecanismo para processar e filtrar informacdes. Tais principios guiam na
direcdo do que é mais, ou menos, importante e ajudam nas tomadas de decisdo. Esses principios
também indicam como ferramentas e praticas serdo implementadas. As préaticas consistem em
descrever como os principios sdo representados e 0s principios sdo as regras simples do
complexo sistema de adaptacdo humano. Deve-se frisar que principios grandiosos sdo aqueles
que geram acdo e que praticas especificas, na auséncia de principios condutores, sdo geralmente
usadas de modo inapropriado. Embora o uso de préaticas ageis possa variar de equipe para equipe,
0s principios devem ser constantes (CERVONE, 2011).

Além dos principios e praticas existem quatro valores ageis. O primeiro valor, “Individuos e
interacdo entre eles mais que processos e ferramentas”, expressa que o movimento agil enfatiza a
relacdo entre as pessoas, relacbes proximas nas equipes, arranjos de ambientes de trabalho
proximos e outros procedimentos que enfatizam o espirito de equipe. O segundo valor “Software
em funcionamento mais que documentagdo abrangente” significa que o objetivo vital ¢
continuamente entregar partes do produto a ser testado e que realmente tenha valor para os
clientes e usuarios. O terceiro, “Colaboracdo com o cliente mais que negociag¢do de contratos”,
destaca a importancia do relacionamento e da cooperacdo entre e equipe e o cliente. O quarto e
ultimo principio “Responder a mudangas mais que seguir um plano” representa a necessidade de
ter um processo de execucdo flexivel em que todos estdo sempre prontos para realizar e aceitar
mudancas (ABRAHAMSSON, 2002; CERVONE, 2011; BECK et al., 2001).

Com bases nos valores apresentados acima, foram descritos 12 principios ageis, conforme
seguem (BECK et al., 2001):

« Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente, através da entrega adiantada e continua de
software de valor.

o Aceitar mudangas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento. Processos ageis se
adequam a mudancgas, para que o cliente possa tirar vantagens competitivas.

o Entregar software funcionando com frequéncia, na escala de semanas até meses, com
preferéncia aos periodos mais curtos.
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o Pessoas relacionadas a negocios e desenvolvedores devem trabalhar em conjunto e
diariamente, durante todo o curso do projeto.

o Construir projetos ao redor de individuos motivados. Dando a eles 0 ambiente e suporte
necessario, e confiar que fardo seu trabalho.

o O Meétodo mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para, e por dentro de um time
de desenvolvimento, é através de uma conversa cara a cara.

« Software funcional é a medida primaria de progresso.

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

« Continua atencdo a exceléncia técnica e bom design, aumenta a agilidade.
« Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que ndo precisou ser feito.
« As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times auto-organizaveis.

o Em intervalos regulares, o time reflete em como ficar mais efetivo, entdo, se ajustam e
otimizam seu comportamento de acordo.

De acordo com os principios ageis, Manoel Pimentel apud Highsmith (2012) apresenta algumas
premissas que estdo associadas ao pensamento ‘meta-agile’: (i) o comportamento das pessoas
varia de acordo com o contexto; (ii) contextos diferentes precisam de solucGes diferentes; (iii) a
percepcao de valor acerca de uma solucdo é relativa ao ponto de vista; (iv) a eficacia de uma
solucdo depende da maneira como é percebido o problema de origem; (v) a dindmica de um
sistema faz com que a solugéo de hoje cause a restricdo de amanhd; (vi) toda solucdo precisa ser
suficientemente incompleta; (vii) solucdes suficientemente incompletas tornam possivel a
melhoria continua; e (viii) uma boa solucdo permite a identificacdo e a quebra de suas proprias
restricoes.

Sidky et al. (2007), ap6s um agrupamento e resumo sobre 0s principios ageis, destacou alguns
fatores. A entrega antecipada e frequente de software em funcionamento / produto testavel é
crucial, porque fornece ao cliente com uma parte funcional do produto para revisar e fornecer
feedback. Esse feedback é essencial para o processo de planejamento de futuras iteragdes, assim
como molda o escopo e direcdo do esforco de desenvolvimento. O Foco Humano, onde a
dependéncia das pessoas e as interaces entre eles € um marco na definicdo de processos de
gerenciamento e desenvolvimento agil. Por Gltimo, a colaboracdo do cliente, na qual deve haver a
interacdo frequente e significativa entre todos os envolvidos no projeto para garantir que 0 que
estd sendo desenvolvido satisfaz as necessidades de negécio do cliente.

O conteldo proposto pelo manifesto agil foi uma mudanca nas abordagens inicialmente propostas
no gerenciamento tradicional de projetos como forma de agilizar o processo de desenvolvimento
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de softwares. Dessa forma, torna-se importante entender o conceito de agilidade e de que forma
ela esté inserida no contexto do Gerenciamento Agil de Projetos.

1.2 AGILIDADE E INOVACAO

Uma série de conceitos podem ser identificados em relacdo ao termo agilidade. A origem do
termo ocorreu antes mesmo do surgimento do Gerenciamento Agil de Projetos. Segundo
Highsmith (2012), a agilidade é a habilidade de criar e responder a mudanca, de modo a lucrar
em um ambiente turbulento de negécio. A agilidade é a habilidade de equilibrar flexibilidade e
estabilidade. Swafford et al. (2006) acrescentaram ainda que a agilidade é a habilidade de
prosperar em um ambiente competitivo de melhoria continua e mudanga imprevista, para
responder rapidamente as rapidas mudancas de mercado guiadas pelo cliente baseada em
valorizacdo de produtos e servicos. J&, Sharifi e Zang (1999) definem agilidade como a
habilidade de lidar com desafios inesperados, sobreviver a ameacgas sem precedentes do ambiente
de negdcios e tomar vantagem competitiva nas mudancas e oportunidades.

Claramente, a agilidade é um largo conceito que se baseia em muitas caracteristicas em uma
empresa. No contexto da manufatura, um componente da agilidade organizacional é a agilidade
dentro da cadeia de valor, que envolve as atividades para projetar, produzir, comercializar,
entregar e dar suporte a seus produtos. Uma organiza¢do com uma cadeia de valor agil pode
adaptar suas habilidades para desenvolver, produzir e entregar produtos inovadores (Swafford et
al., 2006).

Ja Conforto (2013) buscou definir o conceito de agilidade em gestdo de projetos, definindo
agilidade como a “habilidade do time de projeto para mudar o plano do projeto, de forma répida e
continua, em resposta as necessidades emergentes dos clientes, demandas de mercado e
tendéncias ou oportunidades, para adicionar valor e entregar melhores resultados em um
ambiente de negocios inovador e dinamico”. O autor destaca ainda que para desenvolver a
agilidade s&o necessarios dois atributos essenciais: a flexibilidade e a velocidade. A flexibilidade
para mudar ou executar uma determinada acéo e a velocidade com que a mudanca ou agdo é
executada. No trabalho desenvolvido pelo autor, o foco do conceito esta relacionado ao time de
projeto.

Agilidade vai resultar em uma organizacdo que possui uma estrutura de gestdo inovadora
altamente capacitada, motivada e pessoas capacitadas que trabalham como equipe com suporte de
tecnologia e sistemas flexivel e inteligente para a gestdo adequada do conhecimento e
aprendizado (VASQUEZ-BUSTELO et al., 2007).

Uma organizagdo agil é um negdcio de movimentacéo rapida, adaptavel e robusto. E capaz de
adaptacdo rapida em resposta a mudancas e eventos inesperados e imprevisiveis, oportunidades
de mercado, e requisitos de clientes. Assim como o negocio é fundamentado em processos e
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estruturas que facilitam a velocidade, adaptacéo e robustez, e entregam uma empresa coordenada
que é capaz de alcancar performance competitiva em um ambiente de negdcios altamente
dindmico e imprevisivel, que é inadequado para as praticas atuais da empresa (SWAFFORD et
al., 2006).

Empresas &geis praticam lideranca colaborativa muito mais do que gestdo de comando e controle.
Entende-se que quem toma as decisGes ndo € tdo importante quanto a colabora¢do na informacéo
para fazer decisfes informadas. Entendem que agilidade depende de confianca nas pessoas para
aplicar suas competéncias em formas eficazes (COCKBURN E HIGHSMITH, 2001). No
desenvolvimento de produto, falta de rapidez resulta em desvantagem competitiva, ao passo que a
pressa provoca erros. Equilibrio é uma das chaves para agilidade nas tomadas de decisdo
(HIGHSMITH, 2012).

Os vencedores nesse mundo de mudancas rapidas da manufatura serdo as empresas que
dominaram a agilidade necessaria para gerar mudancas rapidas e inovacdo continua baseada no
cliente (DENNING, 2013). Segundo Sidky et al. (2007) a extenséo de quais praticas e conceitos
ageis podem ser adotados determinam a agilidade do processo.

No presente estudo o conceito de inovacdo € utilizado como um dos principais resultados do
Gerenciamento Agil de Projetos, uma vez que esse fator é destacado por uma série de autores
(SRINIVASAN E LUNDQVIST, 2009; DALL’AGNOL et al., 2004; SANTOS et al., 2007,
KAUTZ, 2011). O conceito utilizado para a inovacdo, conforme Camelo et al., 2006, esta
relacionado a inovacdo em termos de resultados, no qual gera-se um produto ou servico para uma
unidade de negdcio, tanto novo quanto melhorado em relacdo a modelos previamente existentes.
Essas inovacbes podem ser novas tecnologias, uma combinacdo de tecnologias existentes
aplicadas a novos usos, ou devem derivar de novos conhecimentos. O mesmo autor ainda destaca
um fator que vem de encontro com os fatores de sucesso analisados no presente estudo — com
foco nos individuos e suas habilidades —: tanto equipes de trabalho e equipes de projetos séo
unidades basicas para materializar a criacdo de novos conhecimentos na inovacdo (CAMELO et
al., 2006; LIN et al., 2010).

1.3. METODOS E FERRAMENTAS

Os métodos do gerenciamento &gil surgiram a partir das praticas utilizadas pelos principais
autores do manifesto &gil, onde sistematizaram um formato para implementacdo das praticas
inerentes ao gerenciamento agil de projetos, baseados nos principios e valores ageis evidenciados
no manifesto. Essas metodologias inicialmente também foram chamadas de metodologias leves.
As metodologias ageis vém para oferecer uma resposta para a comunidade empresarial, que
clamava por metodologias mais leves, juntamente com processo mais rapido e mais agil
(ABRAHAMSSON et al., 2002).
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Algumas das metodologias de gerenciamento &gil surgiram antes mesmo do Manifesto Agil.
Segundo Dyba e Dingsoyr (2008), o Dynamic Systems Development Method (DSDM) surgiu em
1995 como o primeiro método agil. Posteriormente, surgiram o Scrum Development Process
(Swabber, 1995; Swabber e Beedle, 2001), o Crystal Family of Methodologies (Cockburn, 1998;
2001), o Extreme Programming (XP) (Beck, 1999), o Adaptative Software Development (ASD)
(Highsmith, 2000), Pragmatic Programming (PP) (Hunt e Thomas, 2000), o Feature-Driven
Development (FDD) (Palmer e Felsing, 2002) e 0 Agile Modeling (AM) (Ambler, 2002).

Conforme os dados acima, existe uma série de metodologias associadas ao Gerenciamento Agil
de Projetos, entretanto duas delas podem ser destacadas, conforme dados obtidos pela PMSurvey,
realizada globalmente pelo PMI, maior 6rgédo representativo em Gestao de Projetos: Scrum e XP.
A pesquisa buscou identificar quais eram as metodologias de gerenciamento agil de projetos
utilizadas pelas empresas participantes na pesquisa. Observou-se que 50,1 % das empresas néo
utiliza nenhuma metodologia &gil, 33,1 % utilizavam Scrum — a mais popular delas — e apenas 5,2
% utilizavam XP (PMI, 2013).

1.3.1 Scrum

A partir de observacbes sobre o funcionamento das estratégias de jogo do Rugby, alguns
estudiosos passaram a fazer determinadas constatacdes e levaram os conceitos observados para a
realidade de negdcios. O termo Scrum esta relacionado ao momento em que a equipe se reline
para combinar o que far& ap6s cada reinicio de jogo, caracteristico dessa modalidade esportiva. O
Scrum foi apresentado inicialmente por Nonaka e Takeuchi (1986), onde apresentaram uma
estratégia holistica, onde as equipes tentar se deslocar como uma unidade, passando a bola para
frente e para tras. Os mesmos autores passaram a observar equipes pequenas equipes de alta
performance em varias empresas. A principal ideia do Scrum é que os sistemas de
desenvolvimento envolvem uma série de variaveis técnicas e ambientais (p.ex. requisitos, prazo,
recursos e tecnologia) que estdo suscetiveis a mudancas. O Scrum é uma forma de reiniciar o
jogo apds uma interrupcdo (CERVONE, 2011). O uso do Scrum levou a beneficios claros em
termos de produtividade, tempo e satisfacdo do cliente (KOSKELA E HOWELL, 2002).

Segundo Cervone (2011), o Scrum possui 3 componentes: as fungdes, 0s processo e os artefatos.
Dentro dos processos, ainda sdo divididos em 5 atividades, as quais, segundo Fitsilis (2008),
podem ser divididas em trés fases — pré-jogo, jogo e pos-jogo (figura 1). O primeiro e talvez mais
importante nesse processo em relacdo as fungdes é o Scrum Master, o qual é responsavel por
adotar os valores e praticas e remover impedimentos. O time scrum normalmente é
multifuncional, consistindo de 5 a 10 pessoas com dedicagdo total ao projeto, com caracteristica
de auto-organizada (a funcdo do lider dentro da equipe ndo é fixa e muda dependendo das
necessidades na iteracdo especifica).

O Scrum apresenta 5 atividades principais durante o processo: o kickoff, o encontro de
planejamento do Sprint, o Sprint, 0 Scrum diario, e 0 encontro de revisdo do Scrum. Esse método
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€ um processo onde 0s projetos progridem via uma série de iteragdes de um més
aproximadamente chamados de sprints. Dentro da primeira fase, de pré-jogo, tem-se o encontro
de planejamento do Sprint, que divide-se em duas partes: na primeira, duas atividades principais
ocorrem — define-se o pacote de produto (lista de requisitos) e define-se o objetivo do Sprint —; na
segunda parte, o foco € em criar o pacote de atividades do Sprint. No inicio do projeto, 0s
requisitos do mesmo sao transformados em pacotes de produto. Nessa fase, inclui-se a definicdo
de um novo langcamento baseado neste pacote de produto conhecido, com um a estimativa de
cronograma e custo. Quando é algo novo, inclui também o conceito e analise. Dessa forma, no
inicio de cada sprint um encontro, chamado de Sprint planning meeting no qual o dono do
produto prioriza os pacotes de produto e os membros da equipe definem as tarefas que eles
podem completar durante o sprint que esta por vir. O kickoff, também na mesma fase, possui a
mesma caracteristica do encontro de planejamento, porém nesse definem-se os requisitos (pacote
de produto) de alto nivel e os objetivos do projeto. Duas questBes importantes em relacdo a
diferenca entre sprints e fases de um projeto, € que o Sprint possui um tempo e atividades
definidas para serem realizadas naquele periodo, além disso, ndo deve haver nenhuma
interferéncia externa , assim como os requisitos ndo podem ser modificados.

Na fase de jogo, no Scrum diario (daily scrum), também conhecido como daily stand-up
meetings, faz-se a discussdo de itens de projetos. Essa pratica ajuda no desenvolvimento da
equipe e na comunicacdo. Além disso, a equipe pode rapidamente tomar decisdes. O objetivo ndo
é debater, uma vez que o tempo para realizagdo do mesmo € de 15 minutos. Trés perguntas
devem ser respondidas rapidamente pelos membros da equipe: (i) o que vocé fez desde o Ultimo
scrum?; (i) o que vocé fara até o préximo scrum?; (iii) O que esta te impedindo de seguir adiante
com seu trabalho?(CERVONE, 2011). O propoésito desse encontro € acompanhar o progresso das
atividades, assim como fazer com que 0os membros da equipe se comprometam uns com 0s outros
para que o trabalho consiga ser executado durante o Sprint. O papel do lider é identificar e
remover 0s impedimentos para que o ritmo de trabalho e a motivacdo da equipe ndo seja
prejudicada.

Ja, na fase de pds-jogo, tem-se 0 encontro de revisdo do Sprint, o qual € realizado ao final de cada
Sprint, e os resultados obtidos sdo apresentados ao dono do produto. A principal caracteristica é
gue seja um encontro informal. Nesse momento séo avaliadas as atividades realizadas e sdo
tomadas decisOes a respeito das atividades seguintes. Também podem surgir novos itens para a
lista do pacote de atividades, assim como a mudanca de direcdo do que esta sendo realizado
(CERVONE, 2011; ABRAHAMSSON et al., 2002; FITSILIS, 2008).

O ultimo componente principal sdo os artefatos do Scrum, que inclui o pacote de produto, o
pacote de requisitos do Sprint e os graficos de burndown. O pacote de produtos sdo o0s requisitos
do projeto apresentados atraves de uma lista de prioridade de itens. Pode ser realizada utilizando
softwares como o MS-Project ou simplesmente uma planilha. O grafico de burndown charts é
utilizado para indicar o progresso do projeto como um todo e possui 0 objetivo de prover
informag&o de uma maneira de facil compreens&o a todos.
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Figura 1 — Componentes e fases do Scrum
Fonte: elaborado pelo autor
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Figura 2 — O processo Scrum
Fonte: adaptado de Schwabber (2001)

A dindmica do processo Scrum pode ser observada e melhor entendida através da Figura 2. Para
que esse processo ocorra, algumas préaticas podem ser destacadas, apoiando as praticas ja citadas
anteriormente na descricdo das fases do processo (ABRAHAMSSON et al., 2002). O uso do
pacote de produto faz com que seja definido: (i) tudo que é necessario para o produto final,
conforme o conhecimento atual; (ii) o trabalho a ser feito no projeto; e (iii) uma lista
constantemente atualizada e priorizada do negdcio, assim como requisitos técnicos do projeto.
Essa lista pode ser composta, por exemplo, por caracteristicas, fungdes, defeitos, tecnologias, e
até mesmo tarefas para planejamento e controle durante o processo. A estimativa de esfor¢o € um
processo iterativo, que deve ser revisada e atualizada a cada inicio de um novo Sprint conforme o
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‘time scrum’ percebe o andamento das atividades realizadas no Sprint anterior. O Sprint é a
iteracdo, com tempo pre-fixado, onde s&o realizados as atividades estipuladas nos encontros de
planejamento. E um procedimento para adaptar as mudancas das variaveis ambientais (requisitos,
tempo, recursos, conhecimento, e tecnologia, entre outros). O pacote de trabalho do Sprint é a
lista selecionada e priorizada a ser realizada durante o Sprint seguinte. Esse pacote de atividades
deve ser mantido durante todo o periodo do Sprint, podendo ser reavaliado apenas no término do
Sprint.

O scrum é simplesmente um processo agil, leve (lightweight), para gerenciar e controlar o
desenvolvimento de um produto em ambientes de mudancas rapidas. O Scrum € intencionalmente
iterativo, focando em processo incrementais que sdo preditos em uma abordagem baseada na
equipe (CERVONE, 2011). O uso de processo iterativos € para ajudar a controlar o caos que
pode resultar de um conflito de interesses e necessidades dentro da equipe do projeto. Além
disso, abordagens iterativas auxiliam na melhoria da comunicagdo, maximizagao da cooperacéo,
assim como protege a equipe de rupturas e impedimentos. O objetivo é entregar um produto mais
adequado possivel mais rapidamente que métodos tradicionais (CERVONE, 2011).

1.3.2 Extreme Programming (XP)

O XP surgiu como uma simples oportunidade de ter o trabalho feito, com praticas que foram
identificadas como eficazes nos processos de desenvolvimento de software (Abrahamsson et al.,
2002). E baseado em quatro valores: (i) comunicacio, a qual é baseada em préaticas como testes,
pares de trabalho, estimativa de tarefas; (ii) simplicidade, sempre buscando a solu¢cdo mais
simples; (iii) feedback, para ter um conhecimento concreto sobre o status atual do produto; e (iv)
coragem, para admitir falhas nos sistemas e tomar acGes corretivas imediatas (Fitsilis, 2008). A
introducdo do XP tem sido largamente conhecido como o ponto inicial para varias abordagens
ageis (ABRAHAMSSON et al., 2002).

O XP é composto pelas seguintes fases: (i) fase de exploragdo — quando séo preenchidos os Story
cards pelos clientes, a equipe se familiariza com as ferramentas, tecnologias e praticas que irdo
usar. O XP utiliza um artificio para a descricdo dos requisitos que sdo os chamados Story cards
(ou Stories), nos quais descrevem em uma linguagem comum quais as caracteristicas gostariam
de adicionar ao projeto (ABRAHAMSSON, 2002). Essa fase pode levar de algumas semanas a
alguns meses dependendo do tamanho e complexidade do projeto; (ii) Fase de planejamento —
fase em que as stories s@o priozadas, os membros da equipe estimam o esfor¢co que sera
necessario para cada uma. Essa fase toma aproximadamente 2 dias; (iii) iteracOes para 0s
langcamentos — o cronograma estimado na fase de planejamento é quebrado em um ndmero de
iteracOes que deve tomar de uma a quatro semanas. Quem decide as stories que serdo
desenvolvidas a cada iteracdo € o cliente. Ao final de cada uma delas, sdo realizados os testes
para aquilo que ja foi desenvolvido; (iv) fase de producdo — requer checagens e testes extras antes
de ser lancado para o cliente; iteracGes em menores periodos de tempo; e (v) fase de manutencao
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— fase de suporte ao cliente; (vi) fase de morte — quando ndo ha mais nada a implementar pelo
cliente e nenhuma mudanca mais é feita (ABRAHAMSSON et al., 2002).

FASE DE FASE DE ITERAGOES PARA FASE DE FASE DE FASE DE
EXPLORAGAO  PANEJAMENTO OS LANCAMENTOS PRODUGCAO MANUTENGAO MORTE
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Figura 3 - Representa¢do visual do XP

Para que seja implementado, algumas praticas caracteristicas do método podem ser listadas
(ABRAHAMSSON et al., 2002; FITSILIS, 2008). No planejamento, 0 escopo do proximo
lancamento deve ser definido o mais cedo possivel, trazendo as prioridades do negocio e
estimativas técnicas. Neste momento é quando hé interacdo proxima da equipe com o cliente, e
qguando a equipe estima o esfor¢o necessario para implementacdo das stories, 0 escopo e o tempo
dos lancamentos. Na realizacdo de pequenos langcamentos, o sistema deve pronto e funcionando
através de ciclos curtos e langamentos rapidos. Outra pratica destacada e caracteristica € o uso de
metaforas, para descrever o projeto para a equipe e cliente em uma linguagem comum a todos,
pois todo o desenvolvimento é guiado por uma historia simples de como todo o sistema deve
trabalhar. Trabalhar com design simples, corresponde a busca da solu¢do mais simples possivel
para implementacdo imediata. Solugdes simples sdo preferiveis; solu¢cbes complexas devem ser
removidas sempre que possivel. A realizacdo de testes deve ser uma atividade continua.
Trabalhar em pares, em espaco aberto e integracdo continua também sdo préticas consideradas
importantes. Praticar o uso de propriedade coletiva, quer dizer que qualquer um pode mudar
qualquer cddigo em qualquer lugar em um sistema a qualquer momento. Ter o cliente no local,
disponivel o tempo inteiro para a equipe do projeto para responder questdes e trabalhar no
méaximo 40 horas / semana também sédo préaticas defendidas pelo método XP. Por final, mas nao
menos importante, a equipe deve possuir regras proprias, estabelecidas em conjunto, podendo
mudar ao longo do caminho conforme o contexto e o ambiente atual do projeto.
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1.4. TEMA

O tema de pesquisa do presente trabalho contempla a area de Gestao de Projetos. Dentro do tema
foi abordado o tépico relacionado ao Gerenciamento Agil de Projetos e sua aplicagio em areas
que ainda ndo utilizam esses conceitos para beneficiar os resultados dos projetos. Dentro do tema
gerenciamento &gil de projetos, buscou-se identificar quais sdo os fatores criticos de sucesso do
mesmo, bem como podem ser aplicados em realidades de projetos no setor de servigos, ambiente
diverso a tecnologia de informacdo.

1.5. QUESTAO DE PESQUISA

De que forma o Gerenciamento Agil de Projetos, como um processo dentro de um ambiente de
negocio dinamico e inovador — independente do setor — , através de seus fatores criticos de
sucesso, suas praticas, principios e valores, vantagens e ferramentas pode determinar a agilidade
e facilitar a geragdo de resultados inovadores em ambientes voltados a projetos?

1.6 OBJETIVOS

O objetivo geral do presente estudo é identificar os fatores de sucesso do Gerenciamento Agil de
Projetos e de que forma os mesmos podem contribuir, através das préaticas do gerenciamento agil,
para obter agilidade e resultados inovadores em projetos.

Os objetivos especificos sdo: (i) identificar as préaticas, fatores de sucesso, indicadores e
ferramentas do Gerenciamento Agil de Projetos evidenciados na literatura; (ii) identificar a
importancia desses fatores de sucesso para determinar a agilidade e facilitar a inovacdo; (iii)
identificar as praticas associadas aos fatores de sucesso evidenciados no presente estudo entre
profissionais da area e propor uma estrutura para implementacdo do Gerenciamento Agil de
Projetos com base nos fatores de sucesso identificados.

1.7 JUSTIFICATIVA

Uma série de desvantagens vem sendo observadas em relagdo ao uso da gestdo de projetos dentro
das organizagdes. O alto esfor¢co antes mesmo do inicio do projeto, na fase de planejamento,
exige uma grande quantidade de recursos. Além disso, a definicdo dos requisitos exige um
trabalho intenso e prolongado, e antes mesmo do inicio do projeto eles j& sofreram alteracBes
(CERVONE, 2011). Uma série de autores buscou comparar o gerenciamento de projetos
tradicional e o gerenciamento &gil de projetos (DYBA E DINGSOIR, 2009; HASS, 2007
FERNANDEZ E FERNANDEZ, 2009). Fernandez e Fernandez (2009) concluiram que as
vantagens podem ser muito importantes no uso do gerenciamento agil de projetos, entretanto
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sugerem que é adequado para projetos e cendrios especificos. Porém, essas caracteristicas ndo sao
apresentadas pelos autores.

Em um estudo comparativo com os métodos existentes em gerenciamento &gil de projetos,
Abrahamsson et al. (2003) concluiram que s&o necessarios estudos empiricos que estudem 0s
efeitos dos métodos, suas facilidades de uso, custos, e as implicacdes negativas para diferentes
tamanhos e tipos de negdcios. Ainda sugeriram que sejam realizados estudos tanto qualitativos
quanto quantitativos para responder estas questdes. Ressalta-se, ainda, a necessidade de estudos
com qualidade metodologica. Batra et al. (2011), sobre a expansdo de principios ageis para
projetos de software maiores e dindmicos, concluiram que, embora os métodos ageis sejam muito
utilizados no desenvolvimento de softwares, ndo estdo claros quais aspectos desses métodos
realmente facilitam a agilidade. Acrescentam, ainda, que pesquisas empiricas de base teorica séo
necessarias para identificar as verdadeiras dimensdes da agilidade. Yusuf et al. (1999), da mesma
forma identificaram que os facilitadores da agilidade precisam de maior exploracdo para
encontrar os melhores exemplos de cada uma das praticas que apoiam que ajudam a alcancar,
sustentar e manter cada um.

No mesmo contexto, Dyba e Digsoyr (2008) realizaram uma revisdo sistematica a partir de
estudos empiricos de desenvolvimento gil de softwares e ressaltaram mais uma vez que, embora
existam muitos métodos ageis, pouco € conhecido sobre como esses métodos sdo executados na
pratica e quais sdo seus efeitos. Nesse estudo foram identificados beneficios e limitacGes no
desenvolvimento &gil, entretanto as forcas de evidéncia sdo muito baixas, o que torna dificil de
oferecer aconselhamentos especificos para a aqueles que possuem interesse em implementar esse
tipo de abordagem.

Fernandez e Fernandez (2009) destacaram que a literatura em Gerenciamento Agil de Projetos
ainda esta na infancia e sugeriram que muito mais pesquisas devem ser realizadas sobre o tema,
fora do escopo do desenvolvimento de software. A partir de dados levantados em uma pesquisa
global sobre gerenciamento de projetos promovida pelo PMI, o percentual de areas da
organizacdo que utilizam a gestdo de projetos € muito maior no setor de Tecnologia de
Informacgéo (67%), seguido pela area de Engenharia (34,3%), Servicos (30,3%) e Producao /
Operacédo (28,3%). Mesmo esse dado sendo genérico e relacionado a Gestdo de Projetos em
geral, de alguma forma representa 0 quanto os demais setores ainda precisam se desenvolver a
respeito do tema (PMI, 2013). Ainda, segundo a mesma pesquisa, a0 questionar quais temas na
area de gestdo de projetos as empresas gostariam de investir, a maioria das empresas se mostrou
interessada no desenvolvimento / revisdo de metodologias de gerenciamento de projetos (44,3%).
Isso demonstra que existe uma oportunidade associada a implementacdo de abordagens em
gerenciamento de projetos mais adequadas a realidade atual do mercado.

Denning (2013) em seu estudo procurou apontar mitos e verdades relacionados ao
Gerenciamento Agil de Projetos e concluiu que, dada a aceitacdo generalizada na industria de
software, € anormal que o agil seja raramente mencionado como uma inovagao promissora de
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gestdo com sua larga aplica¢do. O autor ainda destaca que uma das razGes para a negligéncia é
que o potencial de gestdo do &gil ndo foi descoberto pelas pessoas certas e influenciadoras, como
consultorias, lideres de grandes corporacfes, assim como académicos em escolas de negdcios. O
mesmo autor ainda destaca que para obter sucesso na implementacdo do &gil, 0 mesmo deve ser
combinado com processos compativeis para 0 dia-a-dia da empresa e do gerenciamento das
equipes. Entretanto, o autor ndo deixa claro quais sdo e como tornar compativeis esses processos
ageis e a realidade das empresas.

Segundo Swafford et al. (2006), uma vez que uma organizacdo agil € melhor equipada para
prosperar em uma ambiente competitivo e turbulento, a agilidade tornou-se um componente
necessario na estratégia competitiva da empresa e um elemento vital para lidar com a turbuléncia
do mercado. Outros autores, como Highsmith (2012), também defendem o gerenciamento agil
como uma forma de obter vantagem competitiva, entretanto ndo apresentam dados sobre essas
vantagens obtidas com o Gerenciamento Agil de Projetos.

As caracteristicas da equipe de trabalho afetardo significativamente a propensdo da equipe para
gerar novas ideias e conhecimentos e, por isso, desenvolver inovacGes. Por outro lado, a
comunidade académica tem recomendado mais pesquisas neste aspecto, dado que os resultados
obtidos por pesquisas prévias nao provaram ser conclusivas. Nesse aspecto, Sethi et al. (2001)
apontaram uma falta de pesquisas examinando fatores que afetam inovagdes em novos produtos
(CAMELDO et al., 2006).

1.8 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente dissertacdo possui carater exploratorio, de natureza aplicada, com abordagem
guantitativa (survey) e qualitativa (entrevistas em profundidade e estudo de caso). Os
procedimentos metodoldgicos utilizados sdo uma pesquisa bibliografica aprofundada sobre o
tema, contendo uma revisdo sistematica de literatura, um levantamento de informacoes, realizado
através de uma survey e um estudo de caso, utilizado para propor a aplicacdo dos conceitos
levantados ao longo do presente estudo.

Dividiu-se o estudo em trés macro etapas: a primeira exploratoria, a segunda de verificacdo e a
terceira de aplicacdo. A etapa exploratoria foi composta por uma revisao sistematica de literatura,
onde foram levantados e identificados os dados evidenciados na literatura a respeito dos fatores
de sucesso do Gerenciamento Agil de Projetos, praticas, indicadores e setores de utiliza¢do dessa
abordagem de gestédo de projetos. Essa etapa subdividiu-se em duas subetapas:

e Realizacdo de uma revisdo sistematica de literatura;
e Desenho de um mapa mental e modelo conceitual baseado em fatores criticos de sucesso
identificados.
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A etapa de verificacé@o foi composta pela realizagdo de uma survey, na qual foram investigadas as
informacdes levantadas no modelo conceitual com profissionais experts sobre o tema. Nesta
etapa, foi verificada a importancia de cada um dos fatores de sucesso selecionados na etapa
anterior na determinacgéo da agilidade e facilitacdo da geragéo de resultados inovadores.

A etapa de aplicacdo foi caracterizada pela proposicao de implementacdo do gerenciamento agil
de projetos em uma empresa, a partir do aprofundamento das informacdes obtidas através de
entrevistas em profundidade realizadas com profissionais com reconhecimento sobre o tema.
Essa etapa subdividiu-se em duas subetapas:

e ldentificacdo das praticas relacionadas aos fatores de sucesso identificados e selecionados
através da revisao sistematica de literatura e das entrevistas em profundidade;

e Proposi¢do de uma estrutura para implementacdo do gerenciamento agil de projetos em
um estudo de caso em uma empresa de servi¢os com base nos dados levantados nas fases
anteriores.

As etapas e macro etapas podem ser visualizadas conforme a figura 4, que apresenta uma visao
esquematica e resumida dos procedimentos metodologicos desenvolvidos ao longo do presente
estudo.

Macroetapa 1 - Exploracdo

1.1. Realizagdo de uma
revisdo sistematica
de literatura

Artigo 1

1.2. Desenho de um
mapa mental e
modelo conceitual
baseado em

Macroetapa 2 - Verificacdo
fatores criticos de

2.1. Verificagdo das informagdes
levantadas no modelo Artigo 2

conceitual através de uma
survey

Macroetapa 3 - Aplicacdo

3.1. Identificagdo das praticas relacionadas aos fatores

de sucesso identificados e selecionados (entrevistas

em orofundidade)

Artigo 3

3.2. Proposigdo de uma estrutura para implementagdo

do gerenciamento agil de projetos em estudo de

caso em uma empresa de servigos com base nos

dados levantados nas fases anteriores

Figura 4 — Macro etapas e etapas da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor
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1.9 DELIMITACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa buscou identificar os fatores de sucesso associados aos fatores humanos
associados ao gerenciamento &gil de projetos, procurando permear os temas relacionados as
competéncias, capacidades e habilidades dos individuos envolvidos nos projetos. Entende-se que
existem outros fatores associados, como fatores operacionais, temas relacionados a participacao
do cliente para o sucesso do projeto; entretanto ndo séo os aspectos focados no presente estudo.

O objetivo ndo é testar nenhum tipo de metodologia, mas entender alguns fatores que podem
determinar e/ou contribuir para o sucesso da implementagdo do mesmo, utilizando-se dos
mesmos como guias para o uso de metodologias e ferramentas, independente de quais sejam elas.

O termo inovagdo utilizado restringe-se a utilizacdo do mesmo como resultado sugerido e
evidenciado por alguns autores, ndo representando o tema da presente dissertacao.

A proposta para implementacdo apresentada no presente estudo ndo pode ser generalizada, pois
foi baseada nos dados especificos levantados no estudo de caso. Esses dados podem variar entre
empresas e setores de atuacdo, uma vez que cada um deles possui caracteristicas especificas dos
ambientes onde atuam. O estudo de caso foi realizado em uma empresa de servigcos por
conveniéncia, uma vez que a pesquisadora estava envolvida em atividades junto a empresa em
questao.

Em relacdo ao Artigo 1, na revisdo sistematica foram utilizados apenas artigos que se adequassem
a metodologia caracteristica, isto é, artigos empiricos, excluindo-se estudos de carater tedrico ndo
aplicado.

No artigo 2, no qual se apresentaram os dados relativos a survey, deve-se ter cuidado ao
generaliza-los, uma vez que representam apenas uma parcela dos profissionais que atuam com
Gerenciamento Agil de Projetos no Brasil. Além disso, baseou-se em profissionais brasileiros que
aceitaram participar da pesquisa online, representando uma amostra pequena em relagdo ao
namero de profissionais que utilizam esse tipo de abordagem no mundo, e dentro da realidade e
caracteristicas do ambiente de negocios do pais.

O Artigo 3 apresentou um estudo de caso em uma empresa de servigos voltadas a projetos,
buscando aumentar agilidade dos projetos e capacidade de inovagdo, ndo podendo ser
generalizada a outras empresas.

1.10 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo esta estruturada no formato de trés artigos, onde os temas levantados séo
distribuidos e discutidos. O resultado dos trés artigos busca identificar os fatores de sucesso do
gerenciamento &gil de projetos e de que forma os mesmos podem contribuir, através das praticas
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do gerenciamento agil, para obter agilidade e resultados inovadores em projetos. Cada um dos
artigos busca cumprir com os quatro objetivos especificos deste trabalho. Na figura 5 apresenta-
se uma Vvisdo esquematica da estrutura da dissertacao.

O artigo 1 buscou identificar quais os demais setores, além do de desenvolvimento de softwares,
que utilizam o gerenciamento &gil, as melhores praticas envolvidas, os fatores de sucesso
associados, vantagens e desvantagens e quais indicadores sdo utilizados para a medigdo dos
resultados. Para a obtencdo desses resultados, realizou-se uma revisdo sistematica de literatura.
No artigo 2 buscou-se identificar a importancia desses fatores de sucesso para determinar a
agilidade e facilitar a inovacdo. Realizou-se uma survey com especialistas sobre o tema para a
obtencdo dos resultados desejados. No artigo 3, foram identificadas as praticas associadas aos
fatores de sucesso evidenciados no presente estudo entre profissionais da area, através da
realizacdo de entrevistas em profundidade e propOs-se uma estrutura de implementagédo do
gerenciamento &gil de projetos com base nos fatores de sucesso identificados para o caso de um
empresa de servicos.
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| Gerenciamento Agil de Projetos - Fatores de Sucesso determinantes da Agilidade e Facilitadores de Resultados Inovadores

voltados a projetos?

Questao de pesquisa: De que forma o gerenciamento agil de projetos, como um processo dentro de um ambiente de negdcio dinamico e inovador —independente do setor —, através de
seus fatores criticos de sucesso, suas praticas, principios e valores, vantagens e ferramentas pode determinar a agilidade e facilitar a geragdo de resultados inovadores em ambientes

agilidade e resultados inovadores em projetos

Objetivo Geral: identificar os fatores de sucesso do gerenciamento agil de projetos e de que forma os mesmos podem contribuir, através das praticas do gerenciamento agil, para obter

Objetivo especifico 1

|0bjetivo Especifico 2

|0bjetivo Especifico 3

Artigo 1: Gerenciamento Agil de Projetos — Praticas,
Fatores de Sucesso e Indicadores de Performance: Uma
Revisdo Sistematica de Literatura

Artigo 2: Fatores de Sucesso determinantes da Agilidade
e facilitadores para Resultados Inovadores em
Gerenciamento Agil de Projetos

Artigo 3: Agilidade e Resultados Inovadores no uso do
Gerenciamento Agil de Projetos através de suas praticas e
fatores de sucesso: Estudo de caso em uma empresa de
servigos

Questdo de Pesquisa: Quais os demais setores, além do
de desenvolvimento de softwares, que utilizam o
gerenciamento agil, as melhores praticas envolvidas, os
fatores de sucesso associados, vantagens e quais
indicadores sdo utilizados para a medigdo dos
resultados?

Questao de Pesquisa: Uma vez que o gerenciamento agil
de projetos depende de alguns fatores criticos para o
sucesso da suaimplementagdo, de que forma esses
fatores se relacionam entre si para alcancar as vantagens
desejadas?

Questao de pesquisa: A partir da identificagdo das
caracteristicas dos ambientes necessarias para o sucesso
daimplementagdo do gerenciamento agil de projetos, de
que forma pode-se propor um formato para
implementagdo do GAP para um empresa de servigos?

Objetivo: Realizar uma revisdo sistematica de literatura
buscando identificar quais as praticas, fatores de
sucesso, vantagens e os indicadores evidenciados no
estudo como fatores determinantes do sucesso na
implementagdo do gerenciamento agil de projetos, bem
como os setores que utilizam essa abordagem.

Obijetivo: O objetivo do estudo é verificar o papel de cada
um dos fatores de sucesso selecionados, buscando
entender na literatura como os principais autores
relacionam esses fatores, assim como especialistas
entendem a importancia deles, compreedendo quais
deles determinam a agilidade do projeto, bem como
facilitam a inovagdo.

Objetivo: o objetivo geral do presente estudo é
caracterizar e estruturar um formato de implementacgdo
do gerenciamento agil de projetos com base nos fatores
de sucesso identificados em uma empresa de servigos

Metodologia: Revisdo sistematica de literatura

Metodologia: Realizagdo de uma Survey com
especialistas

Metodologia: Estudo de caso em uma empresa dindmica

voltada a projetos

Figura 5 — Representa¢do esquematica da dissertacao




2 ARTIGO 1 GERENCIAMENTO AGIL DE PROJETOS - PRATICAS, FATORES
DE SUCESSO E INDICADORES DE PERFORMANCE: UMA REVISAO
SISTEMATICA DE LITERATURA

Resumo

O mercado atual, onde as mudancas e a velocidade de informacdo passaram a ser determinantes,
exigiu no ambiente de projetos um aumento na agilidade de desenvolvimento de produtos, associado
ao aumento da qualidade e satisfacdo das necessidades dos clientes. Nesse contexto, surgiu o
Gerenciamento Agil de Projetos (GAP). O presente estudo buscou, a partir de uma revisio sistematica
de literatura, identificar as praticas, fatores de sucesso e vantagens, bem como os indicadores, medidas
de performance e ferramentas constantes na literatura e relacionados diretamente ao gerenciamento
agil de projetos. Apds analise, foram utilizados 54 artigos em que o foco principal era o gerenciamento
agil de projetos e sua relagdo com os aspectos citados. Entre os resultados observados, pode-se
destacar que a maior parte dos artigos esta direcionada as praticas do GAP, seguindo-se por um
nimero menor de artigos sobre fatores de sucesso e vantagens. O menor nimero de artigos foi sobre
indicadores, medidas de performance e ferramentas. Além disso, todos os estudos focaram no
desenvolvimento de softwares ou temas diretamente relacionados a tecnologia da informagéo.

Palavras-chave: Gerenciamento Agil de Projetos, préaticas, fatores de sucesso, vantagens, indicadores
Abstract

The current market, where changes and speed information became decisive, demanded the project
environment increased speed in product development, associated with increased quality and
satisfaction of customer needs. In this context, the agile project management (APM) emerged . The
present study focused, from a systematic literature review, on identifying the practices, success factors
and advantages, as well as indicators, performance measures and tools listed in the literature and
directly related to agile project management. After analysis, 54 articles, in which the main focus was
the agile project management and its relation to the aspects mentioned, were used. Between the
observed results, it can be noted that most of the articles are directed to the practices of GAP,
followed by a smaller number of articles on the benefits and success factors . The smaller number of
articles was on indicators , performance measures and tools . In addition, all studies have focused on
developing software or themes directly related to information technology.

Keywords: Agile project management, practices, success factors, benefits, indicators
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2.1 INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos surgiu na década de 50 e incorporando técnicas, ferramentas e
conceitos como uma maneira de melhorar a qualidade de projetos. Inicialmente desenvolvidos
para grandes projetos de construcdo civil, defesa e aeroespacial, esses conhecimentos
passaram a ser utilizados em todas as areas de negécio (AMARAL et al., 2011). No final da
década de 90, iniciaram os corpos de conhecimento, como o objetivo de levantar as melhores
praticas em gestdo de projetos. O Project Management Body of Knowledge (PMBOK),
desenvolvido pelo Instituto Internacional de Gestdo de Projetos (PMI), é o mais
representativo dessas abordagens. Nele sdo apresentados processos 0s quais descrevem
atividades ao longo do ciclo de vida dos projetos (iniciacdo, planejamento, execucdo, controle
e encerramento). O principal enfoque das abordagens tradicionais em gestdo de projetos é
primeiro planejar muito bem para posteriormente executar (FITSILIS, 2008; LEYBOURNE,
2009).

Na éarea da tecnologia de informagdo houve um grande crescimento da adogdo dessas praticas,
principalmente para o desenvolvimento de softwares. Porém, de acordo com Fernandez e
Fernandez (2009), o gerenciamento tradicional pode ser inapropriado e potencialmente
desvantajoso para projetos complexos estruturalmente, incertos e altamente limitados pelo
tempo. Nesse contexto, em fevereiro de 2001, um grupo de especialistas da area de
desenvolvimento de softwares da Agile Alliance, se reuniu em uma convencéo e publicou o
Manifesto Agil. O contelido proposto foi uma mudanca nas abordagens inicialmente
propostas no gerenciamento tradicional de projetos como forma de agilizar o processo de
desenvolvimento de softwares.

Os principios ageis sdo baseados nos seguintes valores: (i) individuos e interacfes, mais que
processos e ferramentas; (ii) produtos funcionando, mais que documentacdo excessiva; (iii)
colaboracdo dos clientes, mais que negociacdo de contratos; (iv) resposta a mudancas, mais
que seguir um plano. Segundo Abrahamsson et al. (2003), o gerenciamento A&gil é
caracterizado de maneira geral como incremental, cooperativo, simples e adaptativo
(AMARAL et al., 2011; FITSILIS, 2008; BOEHM, 2008). Assim, as abordagens ageis sao
bem aplicadas a ambientes de grandes mudancgas.

Em um estudo comparativo com 0s métodos existentes em gerenciamento agil de projetos,
Abrahamsson et al. (2003) buscaram identificar semelhancas e particularidades entre eles, a
partir de dimensdes, abordagens, atributos e melhores préticas. Os autores concluiram que sdo
necessarios estudos empiricos que entendam os efeitos dos métodos, suas facilidades de uso,
custos, bem como as implicagbes negativas para diferentes tamanhos e tipos de negdcios.
Ainda sugeriram que sejam realizados estudos qualitativos e quantitativos para responder esta
problematica. Neste contexto, ressalta-se, ainda, a necessidade de estudos com qualidade
metodologica. Batra et al. (2011), sobre a expansdo de principios ageis para projetos de
software maiores e dindmicos, concluiram que, embora os métodos ageis sejam muito
utilizados no desenvolvimento de softwares, ndo estdo claros quais aspectos desses métodos
realmente facilitam a agilidade. Acrescentam, ainda, que pesquisas empiricas de base teorica
sd0 necessarias para identificar as verdadeiras dimens6es da agilidade no desenvolvimento de
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softwares. Dyba e Digsoyr (2008) realizaram uma revisdo sistemética a partir de estudos
empiricos de desenvolvimento &gil de softwares e ressaltam mais uma vez que, embora
existam muitos métodos ageis, pouco é conhecido sobre como esses métodos sdo executados
na pratica e quais sdo seus efeitos. Nesse estudo foram identificados beneficios e limitacdes
no desenvolvimento agil, entretanto as forcas de evidéncia sdo muito baixas, 0 que torna
dificil de oferecer aconselhamentos especificos para a industria.

Em um estudo comparativo entre abordagens ageis e tradicionais em gestdo de projetos,
Fernandez e Fernandez (2009) comentam que algumas pesquisas demonstraram o valor dos
modelos de gerenciamento agil, ainda que ndo representem as ‘melhores praticas’ desse tipo
de gerenciamento. Como conclusao indicam que a literatura em gestdo de projetos ainda esta
ainda incipiente e que muito mais trabalhos devem ser desenvolvidos em gerenciamento agil
de projetos fora do escopo de desenvolvimento de softwares. No mesmo contexto, Fitsilis
(2008) fez uma comparagdo entre 0 PMBOK e o gerenciamento agil de projetos, observando
que nem todas as nove areas de conhecimento estdo contempladas nesse Gltimo, concluindo
também que conectar as duas abordagens pode beneficiar a comunidade de gerenciamento de
projetos de software. Sugeriu, ainda, que o0 proximo passo a ser estudado seria um
mapeamento detalhado entre os processos do PMBOK e as metodologias ageis.

Com base nas informacdes ja apontadas, o presente estudo busca identificar quais os demais
setores, além do de desenvolvimento de softwares, que utilizam o gerenciamento &gil, as
melhores praticas envolvidas, os fatores de sucesso associados, vantagens e desvantagens e
quais indicadores sdo utilizados para a medicdo dos resultados, a partir de uma revisdo
sistematica de literatura. Dessa forma, esse estudo se prop&e e ambiciona a ser uma referéncia
de base de pesquisa para profissionais e pesquisadores que desejam elucidar questionamentos
sobre o tema ‘gerenciamento agil de projetos’.

Este artigo esta organizado em 5 secdes: Na secédo 1, a introducdo, com um panorama geral do
gerenciamento &gil de projetos. Na se¢do 2, realizou-se a descricdo do método utilizado para
localizar e selecionar a literatura relevante. Na secdo 3, foram apresentados os resultados. Na
secdo 4, apresenta-se a discussdo dos resultados e a apresentacdo de um modelo conceitual
para o gerenciamento &gil de projetos. Na secdo 5, estdo as conclusdes, limitacdes e
implicacdes préticas e tedricas deste estudo.

2.2 METODO DE PESQUISA

O presente estudo é uma revisdo sistematica de literatura de carater exploratério, a qual tem
como objetivo levantar os principais estudos empiricos sobre o gerenciamento agil de
projetos. Busca-se contribuir para o desenvolvimento de uma base sélida de conhecimentos
relacionados as melhores praticas, fatores de sucesso e indicadores de performance utilizados,
bem como identificar areas onde ha oportunidades de novas pesquisas.

Uma revisdo sistematica tenta reunir toda a evidéncia empirica que se encaixa em critérios
pré-especificados de elegibilidade de estudos, a fim de responder a uma questéo especifica de
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pesquisa. Usam-se métodos sisteméaticos explicitos que sdo selecionados com vista a
minimizar o viés do estudo, proporcionando assim resultados mais confidveis, integrando
eficientemente informacdes validas, das quais conclusdes podem ser extraidas e decisGes
podem ser tomadas. A revisdo sistematica deve conter um conjunto de objetivos claros com
critérios pré-definidos de elegibilidade para a selecdo dos estudos, uma metodologia explicita
e reprodutivel e uma sintese dos resultados encontrados nos estudos incluidos (HIGGINS E
GRENN, 2011). Para a realizacdo deste estudo, a pesquisa foi dividida conforme os seguintes
estagios: (i) desenvolvimento do protocolo de revisdo; (ii) pesquisa de estudos relevantes e
avaliacdo critica; (iii) extracdo e sintese dos resultados.

2.2.1 Desenvolvimento do Protocolo de Revisdo

O protocolo de revisdo deste estudo possui como base o Cochrane Handbook for Systematic
Reviews of Interventions, bem como o estudo de Reviséo Sistematica desenvolvida por Dyba
e Dingsoir (2008) sobre desenvolvimento agil de softwares. O primeiro aspecto definido para
a presente pesquisa foi a definicdo do problema. A partir da leitura de artigos pré-selecionados
e de informacbes levantadas com experts da area de gerenciamento agil de projetos,
levantaram-se as seguintes questoes:
1. Quais sdo as praticas que determinam a agilidade em gerenciamento de projetos?
2. Quais sdo os fatores de sucesso associados ao gerenciamento agil de projetos?
3. Quais sdo os indicadores utilizados para medir resultados no gerenciamento agil de
projetos?
4. Em que outras areas, além da de desenvolvimento de Softwares, € utilizado o
gerenciamento agil de projetos?

A etapa inicial deste estudo partiu da leitura de alguns artigos sobre gerenciamento agil de
projetos. Este procedimento permitiu identificar as palavras a serem selecionadas para a busca
de dados, bem como identificar as principais e mais relevantes bases de pesquisa. As bases
utilizadas foram Web of Knowledge, Emerald, EBSCO e Scopus.

O gerenciamento agil de projetos surgiu a partir da iniciativa de um grupo de profissionais de
projetos de desenvolvimento de softwares. Embora esse estudo ndo tenha como foco o
desenvolvimento de softwares, foram utilizados estudos sobre o assunto por possuirem um
maior volume de informacGes sobre o gerenciamento &gil de projetos. As palavras chave
utilizadas foram: Agile Project management, ou Agile Software Development, ou Agile
Methods, nos titulos dos artigos e Practices, Success Factors e Indicators, como topicos
presentes ao longo dos textos.

A busca dos artigos foi realizada a partir de bases de dados on-line. Todos os artigos
selecionados foram catalogados em planilhas Excel, contendo informacgdes sobre titulo,
autores, local e ano de publicagdo. Os critérios utilizados para a qualificacdo dos artigos
foram baseados no Critical Appraisal Skills Programe (CASP). Trés questionamentos foram
levantados sobre os estudos:

1. O estudo possui validade (qualidade metodolégica)?
2. Quais sdo os resultados?
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3. Os resultados sao aplicaveis as necessidades do presente estudo?

Dingsoir e Dyba (2008) em sua revisdo sistematica propuseram alguns aspectos a serem
observados ao selecionarem estudos para sua revisdo. Com base nestes critérios, a presente
pesquisa propde aspectos a serem observados: (i) estudos empiricos; (ii) objetivos claros; (iii)
contexto de pesquisa descrito adequadamente; (iv) descricdo dos métodos para coleta de
dados; (v) analise adequada dos dados; (vi) validade dos resultados e conclusdes justificadas;
(vii) significado tedrico e/ou pratico do estudo. Como critérios de inclusdo, os artigos
deveriam ter seu foco principal no gerenciamento &gil de projetos, e seus objetivos
relacionados a identificacdo de praticas, fatores de sucesso e indicadores utilizados no
gerenciamento agil de projetos.

A pesquisa foi realizada no periodo de agosto a novembro de 2012. A fase de
desenvolvimento de protocolo de pesquisa foi realizada entre os meses de agosto e setembro;
a fase de pesquisa e levantamento de estudos foi realizada no periodo de setembro e outubro.
A fase de analise e sintese dos resultados foi realizada nos periodos de outubro e novembro. A
pesquisa foi realizada por trés revisores, 0s quais participaram da fase de selecéo e anélise dos
resultados.

2.2.2 Pesquisa de Estudos Relevantes e Avaliagdo Critica

A busca dos artigos foi realizada conforme as palavras citadas na se¢do 2.1, selecionando-se
apenas os artigos, excluindo livros e outros tipos de conteudos. Os artigos foram selecionados
no periodo de 2001 — ano de publicacdo do Manifesto Agil — a 2012 — até o més de setembro,
més de realizacdo da busca. Foram encontrados 327 artigos (Fig. 1) apds serem realizados trés
filtros para os artigos. No primeiro filtro foi realizada uma anélise inicial com base nos titulos
e resumos dos artigos, sendo selecionados 155 artigos. Desses 155 artigos, apds o segundo
filtro, a partir da leitura da Introducdo e Conclusdo dos artigos, foram selecionados 70 artigos
para leitura integral. O terceiro filtro foi realizado apés a leitura integral, obtendo-se um total
de 55 artigos para esta revisao.

327 artigos: 279 Web of Knowledge, 36 EBSCO,

‘ 9 Emerald, 3 Scopus ’

Andlise dos resumos: 155 artigos

' Leitura Introdugdo e '
Conclusdo: 70 artigos

Leitura Integral: 55 artigos

Figura 1 — Pesquisa e Sele¢8o dos artigos
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Os artigos foram documentados de acordo com suas respectivas bases de busca, subdivididos
em Incluidos e Excluidos. Os artigos incluidos foram separados de acordo com os locais de
publicacdo e posteriormente subdivididos em cinco grandes grupos: (i) préticas; (ii) fatores de
sucesso; (i) vantagens; (iv) indicadores; (iv) outros dados importantes de serem destacados.

2.2.3 Andlise e Sintese de Resultados

Para realizar a analise dos resultados, inicialmente, realizou-se uma bibliometria,
identificando o ano de publicacdo dos artigos, 0 nimero de citagfes de cada um deles, assim
como o quanto cada um era citado entre os artigos selecionados, os periodicos, congressos ou
eventos cientificos de publicacao.

Posteriormente, foram realizados levantamentos e anélises com base nos trés principais
objetos do artigo: praticas, fatores de sucesso e indicadores utilizados. Todos 0s aspectos
relevantes relacionados a esses trés fatores foram destacados em cada um dos artigos e
registrados em tabelas para analise. Apos a leitura integral dos artigos foi incluido um quarto
aspecto para analise, as vantagens. Além destes, outros fatores considerados importantes
pelos autores também foram registrados, como por exemplo: comparacao entre gerenciamento
agil e tradicional; implementacdo de abordagens ageis; e caracteristicas importantes dos
individuos para o sucesso do GAP. Paralelamente, foram registradas as areas de aplicacdo do
gerenciamento &gil, com o objetivo de identificar em quais outras areas o gerenciamento agil
de projetos foi utilizado.

Os resultados foram sendo levantados paralelamente a leitura dos artigos. Sempre que 0s
fatores relevantes ao estudo eram identificados, estes eram registrados em um arquivo de
anotagdes, em tabelas Excel. Nelas foram descritos os dados relevantes de cada um dos
estudos e os resultados encontrados. Ao final da leitura de todos os artigos os dados
levantados foram analisados.

2.3 RESULTADOS

Os estudos levantados nesta pesquisa foram organizados por grupos de semelhanca.
Primeiramente, eles foram agrupados conforme ano de publicacdo (Figura 2), canais de
publicacdo e distribuicdo dos autores de acordo com as questbes de pesquisa levantadas.
Conforme pode ser observado na figura 2, embora a busca sistematica dos artigos tenha sido
realizada a partir do ano 2001, os estudos empiricos relacionados as praticas, fatores de
sucesso e indicadores comecaram a ser publicados a partir de 2004. Em 2005, houve um
aumento na quantidade de estudos publicados, tendo uma reducdo no numero de publicacGes
nos anos posteriores. No ano de 2009 ocorreu novamente um aumento na quantidade de
publicacdes, mantendo-se equilibrado este nimero nos anos subsequentes. O ano de 2012
apresentou uma reducdo em relacdo aos anos anteriores, mas é importante ressaltar que esta
pesquisa levantou materiais publicados até setembro do mesmo ano. Conforme o canal e tipo
de publicacdo observou-se uma maior ocorréncia de artigos publicados em conferéncias,
representando 66% dos estudos analisados nesta pesquisa, enquanto 44% correspondem a
artigos de revistas.
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Figura 2 — NUmero e ano de publicacGes

No quadro 1, pode-se observar uma grande quantidade de estudos onde séo levantadas e
verificadas praticas de gerenciamento agil; um ndmero menor corresponde aos fatores de
sucesso e poucos estudos levantaram questfes sobre indicadores de desempenho. Os trabalhos
relacionados aos indicadores foram agrupados, porém, distribuidos em trés categorias:
indicadores, ferramentas e medidas de performance, as quais serdo mais bem na se¢édo 2.3.3.

2.3.1 Areas de Aplicacéo / Utilizacdo do Gerenciamento Agil de Projetos

A anélise de resultados comeca pela quarta questdo de pesquisa deste trabalho, como uma
forma de contextualizar em que tipos de projetos sdo utilizadas as abordagens ageis: Em que
outras areas, além da de desenvolvimento de Softwares, é utilizado o gerenciamento &gil de
projetos?

O gerenciamento agil, embora ja utilizado de outras formas em periodos anteriores, teve seu
momento mais importante quando ocorreu o Manifesto Agil, no ano de 2001. Ele nasceu da
necessidade de solucionar dificuldades identificadas no gerenciamento tradicional de projetos
de desenvolvimento de softwares. E € nesse contexto em que a maior parte dos estudos
identificados nessa pesquisa estdo focados.

Questdes Autores

Praticas Xia e Lee (2012), Bosch e Bosch-Sijtsema (2011), Livermore (2007), Mills et
al.(2006), Ronkko et al.(2011), Salo e Abrahamsson (2004), Silva (2008), Lemon
et al. (2009), Babar (2009), Hanssen (2011), Schindler (2008), Procter et al.
(2011), Schneider (2006), Fogelstrom et al. (2010), Misra et al.(2009), Ceschi et
al.(2005), Jamieson et al.(2005), Mahnic (2012), Augustine et al.(2005), Coupal e
Boechler, Moe et al.(2009), Vijayasarathy e Turk (2012), Mishra et al.(2012),
Giblin et al. (2010a), Santos et al.(2007), Mohan et al.(2010), Moe et al. (2012),
Salo (2005), Srinivasan et al.(2009), Dall’Agnol et al.(2004), Sletholt et al.(2012),
Hope e Amdahlm (2011), Petersen e Wohlin (2010), Pikkarainen et al.(2008),
Hossain et al.(2009), Strode et al.(2012), Salo (2004), McAvoy e Butler (2009),
Coupal e Boechler (2005), Goblin et al. (2010b), Kautz (2010), Svensson e Host
(2005), Lee e Yong (2010), Lindwall et al.(2004), Talby et al. (2006), Wainer
(2006), Kélstrom e Runeson (2005).

Fatores de Sucesso Hanakawa e Okura (2004), Xia e Lee (2010), Livermore (2007), Silva et al.
(2008), Lemon et al. (2009), Hanssen (2011), Misra et al. (2009), Tsirakidis et al.
(2009), Kautz (2011)

Indicadores Hanakawa e Okura (2004), Olague et al. (2007), Xia e Lee (2010), Lindwall et al.
(2004)

Quadro 1 — Panorama Geral dos estudos de acordo com objetivos do trabalho
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Mills et al. (2006) verificou a adogdo de préaticas de XP para o desenvolvimento de uma
ferramenta de online de marketing. Petersen e Wohlin (2010) realizaram um estudo de caso na
Ericsson, em sistemas de comunicacdo e implementaram praticas mescladas de ID
(Incremental Development), XP e Scrum, testando seus resultados. Santos Jr. et al. (2007)
realizaram também um estudo de caso aplicado em uma industria de tecnologia avangada na
area de inovacgdo. Os trés estudos sdo exemplos de que, embora tenham utilizado abordagens
ageis, todos se relacionam de alguma forma com empresas de alta tecnologia.

2.3.2 Préticas, Fatores de Sucesso e Vantagens

A pesquisa dos artigos foi realizada com o objetivo de identificar os dados relacionados as
abordagens &geis de maneira geral, ndo havendo o interesse de levantar estudos com a
aplicacio de métodos ageis especificos. E importante ressaltar que, dentre os artigos
selecionados, uma grande parte deles utilizou-se de métodos especificos para aplicacdo das
abordagens ageis nos estudos de caso observados, os quais ndo serdo discutidos nesta
pesquisa. Inicialmente, foi realizado um levantamento, no qual foram identificadas as praticas
(Quadros 2, 3, 4 e 5) e fatores de sucesso (Quadro 6). Foi ainda incluida uma terceira linha de
andlise, as vantagens (Quadro 7), devido a riqueza e quantidade de informac@es relacionadas
ao assunto encontradas ao longo deste estudo.

2.3.2.1 Praticas

Esta secdo busca responder a primeira questdo: Quais sdo as praticas que determinam a
agilidade em gerenciamento de projetos?

A tabela 3 apresenta as praticas identificadas pelos estudos desta revisdo sistematica. As
praticas sdo todas aquelas evidenciadas por produzirem resultados positivos nos estudos. As
praticas foram agrupadas conforme algumas dimens@es: incremental, iterativa, adaptativa e
foco nos individuos. As trés primeiras podem ser consideradas estratégias (FERNANDEZ E
FERNANDEZ, 2009), ou processos (HASS, 2007). O significado de cada uma dessas
dimensdes pode ser obtido a partir da analise do conjunto das praticas evidenciadas pelos
estudos.

2.3.2.1.1 Dimensao Incremental

Em relacdo a dimensdo incremental (Quadro 2), pode-se observar que as principais praticas
evidenciadas pelos autores estdo relacionadas as entregas frequentes de partes do produto
objeto do projeto e feedbacks e a realizacdo de testes (testes piloto ou prototipos). Segundo
Schneider e Vasa (2006), entregas frequentes estdo relacionadas a pensar mais nos requisitos,
aumentam motivacdo e melhoram o foco no projeto, bem como facilitam a identificacdo
precoce dos problemas levando a reducdo dos riscos. Coupal e Boechler (2007) em pesquisa
com estudantes verificaram que as entregas frequentes fazem os membros da equipe entender
melhor o valor do negdcio, se envolver mais com o cliente, e, consequentemente, ficar mais
engajados no projeto, melhorando a comunicacgéo da equipe. Giblin et al. (2010) acrescentam
ainda que todos esses fatores implicam em uma grande melhoria na qualidade do produto.
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Petersen e Wohlin (2010) identificaram também a reducdo de retrabalho, bem como a
deteccdo precoce de problemas associados com as entregas frequentes.

Dimenséo Praticas Evidenciadas Autores
Incremental Entregas frequentes de partes do produto Schneider e Vasa (2006), Bosh e Bosh-
funcionando e feedbacks Sijtema (2011), Ceschi et al. (2005),

Mills et al. (2006), Coupal e Boechler
(2007), Vijaiasavathy e Turk (2012),
Giblin et al. (2010a), Petersen e Wohlin
(2010), Salo (2004), Lee e Yong (2010),
Lindvall et al. (2004)

Reforco das capacidades de Inovacdo Hanssen (2011)
Entregas Claras e Confiaveis Babar (2010)
Pequenas Entregas Mills (2006), Mahnic (2008), Salo

(2004), Svensson e Host (2005)

Teste - piloto/ Protétipos Procter et al. (2011), Thummadi et al.
(2011), Schneider e Vasa (2006),
Vijayasavathy e Turk (2012), Sletholt et
al. (2012), Petersen e Wohlin (2010),
Hossain et al. (2009), Salo (2004)

Quadro 2 — Préticas Evidenciadas versus Autores — Dimensdo Incremental

Em relacdo aos testes piloto, Procter et al. (2011) verificaram que a préatica é essencial para o
sucesso de projetos com equipes distantes. Thummadi et al. (2011) realizaram uma
comparagdo com duas equipes, uma agil e outra tradicional; e identificaram que a equipe agil
apresentou melhor desempenho e realizou um maior nimero de protdtipos do que a equipe
com desenvolvimento tradicional. Vijayasarathy e Turk (2012) observaram que o uso de
testes é um dos fatores que impacta nos beneficios das abordagens ageis, isto é, no aumento
da qualidade do produto final. Sletholt et al. (2012) realizaram um estudo com trés casos e
identificaram que o grupo que realizou suas atividades direcionadas para os testes obteve uma
frequéncia menor de problemas no produto. Petersen e Wohlin (2010) reforcaram tais ideias
indicando que a realizacdo dos testes promove a deteccao precoce de problemas.

2.3.2.1.2 Dimensao lterativa

A dimensdo iterativa (Quadro 3) apresenta duas praticas importantes: maior planejamento e
iteragbes. Embora o Manifesto Agil apresente como um dos valores evitar a documentacgéo
excessiva, isso ndo esta vinculado a uma diminuicdo de planejamento. Ao contrario; as
iteracOes, por serem frequentes, levam a necessidade de mais planejamento para cada ciclo a
ser realizado (THUMMADI et al., 2011). Ceschi et al. (2005) observaram que o planejamento
frequente faz com que sejam planejadas apenas as partes necessarias para cada iteracdo,
fazendo com que, segundo Hanssen (2011) a maioria do que foi planejado tenha sido
executado. Neste sentido, Sletholt et al. (2012) associaram o planejamento de cada iteragdo
com a reducéo da frequéncia dos problemas.

Schneider e Vasa (2006) verificaram a importancia das iteracfes para se alcancar o sucesso de
projetos, como forma de identificar principais problemas o mais cedo possivel, produzir a
solugdo mais simples possivel e promover flexibilidade. Ressaltaram ainda a importancia de
toda a equipe participar da priorizacdo de itens, aumentando colaboragdo entre as pessoas. Ja
Salo (2004), propbs observar os resultados da realizacdo de workshops pOs-iteracdes,
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concluindo que estes sdo eficazes e motivadores em melhorar e adaptar o processo de
desenvolvimento do projeto. Em um segundo estudo (SALO, 2005) buscou identificar como
as reflexdes pos-iteracdes (workshops) podem levar a adaptacdes e melhoria de praticas
durante o processo de desenvolvimento de projeto. Como resultados identificou a reducéo dos
tempos de duracdo das iteracGes ao longo dos projetos a partir da melhoria dos processos, o
aumento do aprendizado e da satisfacéo da equipe.

Dimensao Praticas Evidenciadas Autores
Iterativa Menor tempo de decisdo Misra et al. (2012)
Maior planejamento Thummadi et al. (2011), Ceschi et al. (2005), Mills
et al.(2006), Sletholt et al. (2012), Svensson e Host
(2005)

revisar diracdo e escopo do projeto  Procter et al. (2011)

Solugdo de problemas o mais cedo Procter et al. (2011), Schneider e Vasa (2006),
possivel Petersen e Wohlin (2010)

IteracOes Procter et al. (2011), Schneider e Vasa (2006), Salo
(2005), Sletholt et al. (2012), Petersen e Wholin
(2010), Salo (2004), Wainer (2006), Pikkarainen et
al. (2008), Talby et al. (2006), Hossain et al.
(2009), Strode et al. (2012)

Revisdes permanentes Schindler (2008), Jamieson et al. (2005)
Validaces Thummadi et al. (2011)

Facilitar Inovagdo - Novas idéias Santos et al. (2007), Srinivasan e Lundqvist (2009),
Dall'Agnol et al. (2004), Kautz (2011)

Quadro 3 — Praticas evidenciadas versus Autores — Dimensao Iterativa

2.3.2.1.3 Dimenséo Adaptativa

Dimensao Praticas Evidenciadas Autores

Adaptativa Priorizacédo Procter et al. (2011), Jamieson et al. (2005),
Coupal e Boechler (2007)

Feedback para solucionar Procter et al. (2011), Giblin et al. (2010),
Petersen e Wohlin (2010), Coupal e Boechler
(2005), Leee Yong (2010), Wainer (2006)

Resposta rapida & mudanga Procter et al. (2011), Hanssen (2011), Petersen
e Wohlin (2010)

Habilidade em responder rapidamente Hanssen (2011)
a novas oportunidades

Gestdo de Requisitos Ceschi et al.(2005)

Aceitar / Abragar as mudangas Ceschi et al. (2005), Jamieson et al. (2005),
Coupal e Boechler (2007), Giblin et al.(2010a)

Flexibilidade Procter et al. (2011), Schneider e Vasa (2006),
Vijayasavathy e Turk (2012), Giblin et al.
(2010), Mohan et al.(2010), Petersen e Wohlin
(2010), Leee Yong (2010)

Quadro 4 — Préticas Evidenciadas versus Autores — Dimensdo Adaptativa
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Na dimensdo adaptativa (Quadro 4), existem duas praticas que se complementam: aceitar as
mudangas e responder rapidamente a elas. Conforme Ceschi et al. (2005) e Jamieson et al.
(2005), a maioria das empresas que utilizam os métodos ageis possuem seus clientes no local,
0 que permite respostas rapidas as mudancas. Coupal e Boechler (2007) vdo um pouco mais
além, identificando que o ambiente agil faz com que a equipe aceite melhor as mudancas, e
que com o cliente no local ha facilitacdo da priorizacdo dos objetivos do projeto. Para
Petersen e Wohlin (2010) o resultado da aceitagdo de mudangas € um produto de maior
qualidade. Neste contexto, Giblin et al. (2010) verificaram que, durante a implementacéo de
abordagens &geis, 0os participantes conseguiram enxergar e aceitar as mudancas, pois as
atividades eram feitas em tempo, focadas em pequenos itens de trabalho e de uma maneira
menos formal.

2.3.2.1.4 Foco nos Individuos

Essa dimensdo (Quadro 5) esta diretamente ligada aos valores apresentados no Manifesto
Agil, onde sdo priorizados individuos e intera¢des, mais que processos e ferramentas, assim
como a colaboracdo dos clientes passa a ser mais importante que a negociagao de contratos.
Dessa forma, Mirsa et al. (2009) e Schneider e Vasa (2006) observaram que a colaboracéo do
cliente estava associada as praticas que contribuiam para o sucesso de projetos. Bosh e Bosh-
Sijtsema (2011) identificaram ainda que a pratica de feedback com cliente torna-o
profundamente envolvido e engajado, trazendo mais valor e motivagdo para o trabalho.
Outros autores, Coupal et al. (2007), acrescentam que a participacdo do cliente esta
relacionada ao valor do negdcio gerado pelo projeto. De maneira complementar, Santos et al.
(2007) identificaram que a participacdo do cliente permite o melhor entendimento dos seus
desejos, podendo-se produzir o que se enquadra exatamente nas suas necessidades; portanto,
enfatizar as necessidades do cliente é uma pratica que traz bons resultados. Ainda, Petersen e
Wohlin (2010) observaram que essa pratica pode implicar em uma reducdo significativa de
perdas e melhor reflexdo das necessidades correntes dos clientes como reducdo no nimero de
solicitagdes de mudanga.

Do ponto de vista das equipes, duas praticas podem ser enfatizadas: a colaboracdo e a
interacdo diaria. Mohan et al. (2010) enfatizaram que a colaboragcdo possibilita a
implementacdo das abordagens ageis e traz beneficios ao projeto. Mishra et al. (2012) foram
um pouco mais além e identificaram que ambientes fisicos abertos facilitam a colaboragédo
entre 0s membros da equipe, bem como a coordenacdo e a comunicacdo. Dentro do mesmo
contexto, a interacdo continua esta relacionada a eficiéncia das equipes (MAHNIC, 2012).
Petersen e Wohlin (2010) e Augustine et al. (2005) enfatizaram o uso da interacdo diaria da
equipe para produzir melhores resultados nos projetos. Sobre os beneficios proporcionados
pela interacdo diaria, Moe et al. (2004) identificaram que os encontros diarios foram vistos
como a melhor forma para melhorar a comunicacdo, espalhar o conhecimento e alinhar as
decisdes com a equipe.

Quando o foco nos individuos é enfatizado nas pessoas, algumas praticas podem ser
identificadas, as quais dependem das proprias pessoas para serem executadas e levarem ao
sucesso dos resultados dos projetos. A principal delas é a comunicacdo que, segundo
Schneider e Vasa (2006), deve ser apropriada, confidvel e rapida, bem como associar
ferramentas apropriadas ao processo para dar suporte.
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Dimenséo Praticas Evidenciadas Autores ‘
Foco nos Colaboragéo/ Comprometimento/ Misra et al. (2012), Thummadi (2011),
individuos Engajamento do Cliente Schneider e Vasa (2006), Bosh e Bosh-Sijtsema
(2011), Coupal e Boechler (2007)
«» Gerenciar expectativas do cliente Procter et al. (2011)
& Enfatizar as necessidades do Cliente  Procter et al. (2011), Vijayasarathy (2012),
O Santos et al. (2007), Petersen e Wohlin (2010),
Wainer (2006)
Interacdo / Feedback com cliente Koch (2004), Procter et al. (2011), Bosh e Bosh-
Sijtsema (2011), Coupal e Boechler (2007)
Cliente no local Ceschi (2005), Svensson e Host (2005)
Colaboracéo da equipe Procter et al. (2011), Mishra et al. (2012),
Mohan et al. (2010)
Equipes Pequenas Petersen e Wohlin (2010), Koch (2004), Moe
(2009)
Equipes auto-organizadas e auto- Koch (2004), Bosh e Bosh-Sijtsema (2011),
geridas Sletholt (2012), Lee e Yong (2010)
Equipes co-localizadas Koch (2004), Santos (2007), Moe (2009)
Promover moral da equipe e coeséo Procter et al. (2011)
[<5]
-g- Interacdo diaria Procter et al. (2011), Mahnic (2008), Petersen e
g Wholin (2010), Augustine et al.(2005), Moe et
al.(2012), Moe et al.(2009), Talby et al. (2006),
Pikkarainen et al.(2008), Hossain et al. (2009)
Tomada de decisdo em equipe Moe et al.(2012), Moe et al.(2009), McAvoy e
Butler (2009)
Trabalho em equipe Ceschi et al.(2005), Coupal e Boechler (2007),
Wainer (2006)
Equipe multifuncional Petersen e Wholin (2010)
Trabalho em pares Vijayasarathy e Turk(2012), Santos et al.(2007),
Hossain et al.(2009), Salo (2004),
Ambiente fisico colaborativo Mishra et al. (2012), Mohan (2010), Pikkarainen
et al. (2008), Talby et al. (2006)
Comunicagéo Procter et al. (2011), Schneider e Vasa (2006),
Ceschi et al. (2005), Giblin (2010a), Dall'Agnol
et al. (2004), Santos et al. (2007), Petersen e
Wholin (2010), Hossain et al.(2009), Svensson e
Host (2005), Lee e Yong (2010)
«» Comunicacéo face a face Coupal e Boechler (2007), Giblin et al. (2010a),
§ Petersen e Wohlin (2010), Pikkarainen et al.
g (2008), Lee e Yong (2010)
Lideranca motivadora Procter et al. (2011), Augustine et al. (2005),
Moe et al. (2009), Petersen e Wohlin (2010)
Organizacéo Vijayasarathy e Turk (2012)
Promover desenvolvimento  Vijayasarathy e Turk (2012), Livermore (2007)
profissional
Treinamento e aprendizagem Misra et al. (2012)
Individuos altamente dirigidos Thummadi (2011)

Quadro 5 — Praticas Evidencias X Autores — Foco nos individuos

Dall’Agnol et al. (2004) ressaltaram ainda a importancia das pessoas como fatores essenciais
para a comunicacdo, implicando na melhoria do relacionamento da equipe. Giblin et al.
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(2010a) acrescentaram ainda que para a implementacdo de abordagens &geis a melhoria da
comunicagdo é percebida como um fator importante para os bons resultados do projeto e para
que a equipe que continuara trabalhando desta maneira. Outra constatagdo, Petersen e Wohlin
(2010) associam ainda que o aumento da comunicacdo leva a redugdo da documentagdo
necessaria durante os projetos.

2.3.2.2 Fatores de Sucesso

Esta secdo busca responder a segunda questdo desta pesquisa: Quais sdo os fatores de sucesso
associados ao gerenciamento agil de projetos?

Em relacdo aos fatores de sucesso (Quadro 6) identificados ao longo da andlise dos artigos,
pode-se observar que a maior parte deles gira em torno dos individuos. Existem quatro
aspectos que podem ser destacados: comunicacdo, coordenagdo, colaboracdo e integracéo
continua. Mishra et al. (2012) e Sletholt et al. (2012) identificaram a comunicagdo, a
colaboracdo e a coordenacdo como fatores chave para o sucesso de projetos. Strode et al.
(2012) buscaram verificar o quanto a coordenacdo era afetada pelo gerenciamento &gil,
concluindo que préaticas como iteracBes frequentes e com periodos reduzidos entre elas,
aumentaram a sincronizacdo das atividades, afetando diretamente a coordenacao do projeto e,
consequentemente, sua eficécia.

Quanto a comunicacdo, Santos et al. (2007) identificaram-na como um fator chave de sucesso.
Schneider e Vasa (2006) acrescentaram ainda que a boa comunica¢do, também abordada por
Jamieson et al. (2005), associada a ferramentas adequadas e ao uso de processos iterativos
aumenta a colaboracdo das pessoas envolvidas no projeto. Para Hanakawa e Okura (2004),
com uma outra visdo da comunicagédo, acrescentaram que registros de comunicagéo podem ser
substitutos de excessiva documentacdo, além de servirem como indicadores de status de
projetos. Tais observac6es foram corroboradas por Petersen e Wohlin (2009), destacando que
0 aumento da comunicacdo melhora o entendimento entre as pessoas, permitindo a reducédo da
documentacdo. Pikkarainen et al. (2008) também identificaram que a comunicacao informal
reduz a necessidade de documentacdo, aumentando a produtividade da equipe. Para Coupal e
Boechler (2007) e Lee e Yong (2010) a importancia da comunicacdo face a face entre
membros da equipe e entre equipe e clientes foi evidenciada, correspondendo a um elemento
critico de sucesso. Tsirakidis et al. (2009) complementam ainda sobre a necessidade de
comunicacdo constante e sincronizada para o sucesso de projetos.

Mills et al. (2006), Mahnic et al. (2012), Moe et al. (2012) e Petersen e Wohlin (2010)
destacaram a importancia da integracdo continua como um fator de sucesso. Neste sentido,
Santos et al. (2007), identificaram que a presenca constante e a integracdo do diretor de P&D
e do cliente principal com a equipe de projeto permitiram o melhor entendimento dos seus
desejos, produzindo-se 0 que se enquadrava exatamente nas suas necessidades e impactando
diretamente no sucesso do projeto.
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Dimens@es Fatores de Sucesso Autores
Individuos Relacionamento com Cliente Jamieson et al. (2005), Augustine et al.
(2005)
Comunicacgéo Sletholt et al (2005), Schneider e Vasa

(2006), Babar (2009), Hanakawa e Okura
(2004), Jamieson et al. (2005), Mahnic
(2012), Augustine et al. (2005), Coupal e
Boechler (2007), Mishra et al., Santos et al.
(2007), Tsirakidis et al. (2009), Petersen e
Wohlin (2010), Houssain et al. (2009), Lee e
Young (2010)

Iniciativas Pessoais e Comprometimento  Sletholt et al. (2005)

Ritmo Sustentavel Mills et al. (2006)

Treinamento para implementacdo do Livermore (2007), Vijayasavathy e Turk

método (2012), Giblin et al.(2012a), Hope e Amdahl
(2011)

Cooperacao entre as pessoas (equipe) Mahnic (2012)

Integracdo Continua Mills et al. (2006), Mahnic (2012), Moe et al.

(2012), Santos et al. (2007), Petersen e
Wohlin (2010), Pikkarainen et al. (2008),

Salo (2004)
Suporte e envolvimento da Gestéo Livermore (2007)
Colaboracdo Sletholt et al. (2005), Svensson e Host

(2005), Lee e Young (2010)

Entendimento Comum / Propriedade Mills et al. (2006), Augustine et al. (2005),

Coletiva dos codigos Moe et al. (2012)

Equipe Completa ao longo de todo o Mills et al. (2006)

projeto

Experiéncia em gerenciar equipes Tsirakidis et al. (2009)

dispersas - aceitar e manipular

limitacbes ambientais

Coordenacéo Houssain et al. (2009), Strode (2012)
Incremental Melhorias ao longo do projeto Mills et al. (2006)

Pequenas Entregas Mills et al. (2006), Mahnic (2012)
Negocio Foco no valor do Negécio Bosh, Coupal e Boechler (2007)

Alinhamento entre decisGes estratégicas, Moe et al.(2012)
taticas e operacionais

Simplicidade  Simplicidade Mills et al. (2006), Salo (2004)
Quadro 6 — Fatores de Sucesso Identificados versus Autores

2.3.2.3 Vantagens

As vantagens das abordagens ageis identificadas ao longo desta pesquisa foram agrupadas em
quatro dimens@es: incremental, iterativa, simplicidade e individuos (Quadro 7). Porém, deve-
se ainda ressaltar que uma das principais vantagens identificadas ao longo deste estudo por
Schindler (2008), Ceschi et al. (2005), Mills et al. (2006), Vijayasarathy e Turk (2012) e
Petersen e Wohlin (2010) foi o aumento da qualidade do produto. Alem disso, Giblin et al.
(2010a) acrescentaram que a implementacdo de abordagens ageis faz com que a equipe
aumente o foco na qualidade. Schneider e Vasa (2006) justificam o aumento da qualidade
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através do desenvolvimento do projeto direcionado para testes. Estas constatacfes estdo
diretamente ligadas & autonomia da equipe facilitando as tomadas de decisdo e refletindo

também na qualidade do produto (SANTOS et al., 2007).

Dimensdes Vantagens Autores
Incremental Aumento da Qualidade do produto  Schindler (2008), Schneider e Vasa (2006), Ceschi et
al.(2005), Mills et al.(2006), Vijayasarathy e Turk
(2012), Giblin et al. (2010a), Santos et al. (2007),
Petersen e Wohlin (2010b), Lindvall et al. (2004), Lee
e Yong (2010)
Reducdo de Incertezas Jamieson et al.(2005)
Estimativas mais precisas Petersen e Wohlin (2010)
Iterativo Menor tempo de decisdo Misra et al.(2012)
Soluc¢do precoce dos problemas Procter et al.(2011)., Schneider e Vasa (2006),
Petersen e Wohlin (2010)
Facilita a Inovacéo - Novas ideias Santos et al.(2007), Srinivasan e Lundgvist (2009),
Dall’Agnol et al.(2004)
Simplicidade Maior  parte da  atividades Thummadi et al.(2011), Jamieson et al.(2005), Mahnic
planejadas sdo realizadas (2008), Petersen e Wohlin (2010)
Delimitacéo clara das atividades Thummadi et al. (2011)
Maior velocidade no Bosh e Bosh-Sijtsema (2011)
desenvolvimento
Menor nudmero de atividades Thummadi et al.(2011)
envolvidas
Menos documentagdo que o0 método Petersen e Wohlin (2010), Pikkarainen et al. (2008)
tradicional
Maximizacdo do valor do trabalho Hanssen (2011)
ndo feito
Reduz esforgo e simplifica Bosh e Bosh-Sijtsema (2011), Babar (2010)
Menor retrabalho Petersen e Wohlin (2010)
Individuos Transferéncia de conhecimento e Schindler (2008), Ceschi et al.(2005), Babar (2010),
aprendizado continuo Augustine et al. (2005), Srinivasan e Lundgvist
(2009), Dall'Agnol et al.(2004), Salo (2005), Coupal e
Boechler (2007), Moe et al.(2012), Santos et al.
(2007)
Menor pressdo sobre os individuos Giblin et al.(2010a)
da equipe
Individuos motivados Koch (2004), Procter et al. (2011), Ceschi et al.(2005),
Coupal e Boechler (2007), Lindvall et al. (2004)
Satisfacdo dos individuos Misra et al.(2012), Procter et al.(2011), Ceschi et
al.(2005), Augustine et al.(2005), Vijayasarathy e
Turk (2012), Salo (2004), Melnic e Maurer (2006),
Lee e Yong (2010)

Quadro 7 — DimensGes versus Vantagens versus Autores

Outro aspecto importante a ser destacado como vantagem € que através dos processos
iterativos e interacdo das pessoas, 0 ambiente torna-se mais propicio para o surgimento de
novas ideias e consequentemente para a inovagdo. Alguns autores como Srinivasan e
Lundqvist (2009) e Dall’Agnol et al. (2004) ainda associaram outra vantagem, ou seja, a
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transferéncia de aprendizado & inovacgdo. Santos et al. (2007) identificaram ainda que a
autonomia da equipe traz ao projeto ideias diferentes, propostas por pessoas com diferentes
pontos de vista; além disso, o aprendizado constante permite ao projeto a vantagem de
apresentar melhores solugdes. Deve-se ainda considerar a importancia da participagdo como
vantagem, Kautz (2011) associou o gerenciamento agil ao design participativo, concluindo
que ambos estdo diretamente relacionados a inovacao.

Em relacdo aos individuos, existem dois aspectos diretamente relacionados as vantagens da
utilizacdo das abordagens ageis: a transferéncia de conhecimento e aprendizado continuo
(SCHINDLER, 2008; AUGUSTINE et al., 2005, COUPAL E BOECHLER, 2007,
DALL’AGNOL et al., 2004) e a motivacdo dos individuos (CESCHI et al., 2005; PROCTER
etal., 2011; LINDWALL et al., 2004). Conforme Moe et al. (2012), existem dois fatores que
impactam diretamente nesses dois aspectos: a comunicacdo e a integracdo continua dos
individuos. Santos et al. (2007) acrescentam ainda que o aprendizado leva ao aumento da
qualidade do projeto. A partir dos estudos de Moe et al. (2007), Babar (2009) e Srinivasan e
Lundgvist (2009) foi possivel identificar que pequenas iteracbes, compartilnamento facil e
rapido de informacgdes através de uma boa comunicacdo, com o uso de ferramentas
adequadas, influenciam no aprendizado e na transferéncia e disseminacdo de conhecimento.

No mesmo contexto, é importante destacar como vantagens do uso de abordagens ageis a
satisfacdo dos individuos, sob dois aspectos: dos clientes e dos individuos da equipe. A
satisfacdo estd conectada a inUmeras questfes ja levantadas, como autonomia, comunicacao,
colaboracéo, integracdo continua e consequentemente a motivacdo. Misra et al. (2009) e
Procter et al. (2011) associam a satisfacdo como um fator de sucesso do uso de abordagens
ageis. Os primeiros autores focaram na satisfacdo cliente; ja Procter et al. (2011) foram mais
além e adicionaram como fator de sucesso a satisfacdo da equipe.

De outra forma, Ceschi et al. (2006) adicionaram um outro ponto de vista, onde o uso de
abordagens ageis faz com que também a empresa fique mais satisfeita com sua relagcdo com os
clientes. Vijayasarathy e Turk (2012) associaram ainda a capacidade de encontrar mais
facilmente e melhor as necessidades do cliente a satisfacdo deste. Salo (2004) associaram
ainda que os workshops pos-iteracBes permitem uma visibilidade rapida das acdes e a
possibilidade concreta de influenciar as praticas de trabalho, o que leva ao aumento da
satisfacdo da equipe. Melnick e Maurer (2006) associaram a satisfacdo da equipe no uso de
abordagens ageis ao tempo de experiéncia de trabalho com este tipo de projeto, ao ambiente
de trabalho, a autonomia da equipe e ao relacionamento com o cliente.

2.3.3 Indicadores, medidas de performance e ferramentas

A terceira questdo a ser respondida foi: Quais sdo os indicadores utilizados para medir
resultados no gerenciamento agil de projetos?

As respostas encontradas vao um pouco além dos indicadores. Durante a leitura dos artigos
surgiram outras informacGes (medidas de performance e ferramentas), tornando necessario
sua inclusdo. No entanto, devido ao numero reduzido de artigos que abordam essas questdes,
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além de terem caracteristicas muito diferentes entre si, optou-se por apresenta-los
conjuntamente com uma breve descri¢cdo dos assuntos tratados por cada um deles (Quadro 8).

Autor Indicadores / Medidas de Performance e Ferramentas
Schneider e Vasa (2006) Propde o uso de ferramentas para suporte do gerenciamento agil, porém ndo
especifica nenhuma.

Hanakawa e Okura (2004) Propde o uso de uma ferramenta para medir e controlar a comunicacdo do
projeto, por considerar a comunicacdo um dos principais fatores de sucesso de

projetos.

Lemon et al. (2009) Propde uma ferramenta adequada para medir o sucesso de projetos ageis
(POM2).

Ceschi et al. (2005) Apresentas as principais ferramentas de planejamento para serem utilizadas em

Gerenciamento Agil de Projetos: Gantt, PERT, graficos, analise do caminho
critico, estimativas passadas e experiéncias.

Mohagheghi et al. (2005)  Propde um método para testar estimativa de esforco em ambientes de grandes
mudancas, caracteristicos do projetos ageis.

Jamieson et al. (2005) Sugere como indicador o percentual de avanco ou atraso de entrega das tarefas
efetuadas.
Hope e Amdahl (2011) Sugere que para medir 0 sucesso de um projeto, 0s principais aspectos a serem

analisados séo tempo e qualidade.

Mahnic (2012) Sugere usar como medida a analise de velocidade de conclusdo de tarefas
durante as iteracOes, isto &, planejar baseando-se em dados historicos de
entregas anteriores.

Petersen e Wohlin (2010)  Sugere que para medir performance, devem ser analisados a perda de requisitos,
solicitacGes de mudanca e dados de qualidade.

Hossain et al.(2009) Realiza um estudo de caso exploratério com equipes globais e identifica tempo
e custo como indicadores de performance.

Lindvall et al.(2004) Realiza uma survey e um estudo de caso e identifica satisfacdo do cliente,
qualidade, produtividade e custo como indicadores.

Quadro 8 — Indicadores, medidas de performance e ferramentas

Os indicadores identificados citados para medir resultados no gerenciamento agil de projetos
foram: tempo, qualidade, satisfacdo, custo, funcionalidade e produtividade. Em relacdo a
qualidade, alguns autores destacaram a necessidade de medi-la (HOPE E AMDAHL, 2011;
PETERSEN E WOHLIN, 2010; LINDWALL et al.,2004), o que parece ir ao encontro das
evidéncias encontradas, pois uma das vantagens mais identificadas a partir do uso de praticas
ageis é a melhora da qualidade do produto/projeto. O tempo foi identificado como indicador
principalmente por Hope e Amdahl (2011), Mahnic (2012) e Hossain et al. (2009). Estes
ultimos autores ainda trazem o custo como um dos indicadores a serem utilizados para medir
0 uso das abordagens ageis. Xia e Lee (2010) acrescentaram ainda que, além de tempo e
custo, a funcionalidade também deve ser usada como medida de performance. Lindwall et al.
(2004) incluiram também a satisfacdo do cliente e a produtividade como medidas de sucesso
do projeto. As medidas identificadas foram: estimativa de esforgo, percentual de avanco ou
entrega de tarefas, perda de requisitos, solicitagbes de mudanca, dados de qualidade,
velocidade / rapidez de concluséo das tarefas.
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Alguns autores (SCHNEIDER E VASA, 2006; HANAKAWA E OKURA, 2004; LEMON et
al., 2009; CESCHI et al., 2005; MONAGHEGHI et al., 2005) sugerem o uso de ferramentas
especificas para controlar e medir o sucesso dos projetos. Neste sentido, Babar (2009) citou o
uso de plataformas online de compartilhamento de informag¢Ges como um meio de manter a
comunicacdo, a troca de informacdes e a disseminacdo de conhecimento durante o andamento
do projeto. Hossain et al. (2009) sugeriram algumas ferramentas de comunicacdo: email,
instant messaging (IM), video conferéncia, telefone e Skype. O uso de quadros visuais
também pdde ser observado como uma ferramenta (STRODE et al., 2012; MOE et al., 2012;
MISHRA et al., 2012; PIKKARAINEN et al., 2008; COUPAL E BOECHLER, 2005).
Coupal e Boechler (2005) ressaltaram ainda que o uso de cartdes de tarefas podem ser usados
para medir a quantidade de trabalho realizado, alem de promover uma melhor documentagéo
do projeto.

2.3.4 Outros dados importantes de serem destacados

Além de identificar as trés questbes de pesquisa levantadas, a analise dos resultados foi
realizada através do agrupamento dos estudos por semelhanga, conforme algumas categorias:
(i) comparacdo entre gerenciamento &gil e tradicional; (ii) implementacdo de abordagens
ageis; (iii) gerenciamento agil em grupos dispersos; (iv) tomada de deciséo; (vi) eficiéncia e
eficacia; (vii) avaliacdo do uso de workshops pos-iteragdes; e (Viii) caracteristicas importantes
dos individuos importantes para o0 sucesso do projeto. A categorizacdo ocorreu como forma de
explicitar alguns dados identificados, como os itens (i) e (ii) e de explorar com maior
profundidade as demais informacBes encontradas ao longo da pesquisa, relacionadas as
praticas, fatores de sucesso, vantagens e indicadores, bem como para possibilitar a construcéo
de uma mapa conceitual, onde sdo apresentadas algumas das principais questdes identificadas
ao longo deste estudo. O Quadro 9 apresenta 0s topicos levantados e os autores identificados
de acordo com as categorias.

Um dos pontos importantes a ser discutido é o uso de abordagens ageis em equipes dispersas.
Alguns autores (Koch, 2004; Santos, 2007; Moe et al., 2009) citaram a importancia do uso de
equipes co-localizadas para o sucesso do gerenciamento agil de projetos. No entanto, outros
autores (Procter et al., 2011; Hossain et al., 2009; Lee e Yong, 2010) relataram 0 uso dessas
metodologias em equipes dispersas / globais — distantes fisicamente, geograficamente e
culturalmente. Alguns aspectos devem ser adequados a situacGes como essas. A comunicacao
face a face, por exemplo, deve ser substituida por interacdes diarias, comunicacdo diaria via e-
mail e Skype, por exemplo. Assim, algumas caracteristicas devem ser fortalecidas para que as
distancias deixem de ser um fator de risco para a agilidade do projeto (Procter et al., 2011):
flexibilidade, responsabilidade, consciéncia, confianca, coordenacdo, colaboracdo e
comunicacdo. Procter et al. (2011), Hossain et al. (2009) e Lee e Yong (2010) concordaram
em suas conclusdes que o0 uso de praticas ageis, com encontros frequentes, através de
iteragBes, reunides de planejamento, encontros de revisdo e boa comunicacdo através de
ferramentas adequadas estdo diretamente relacionados a reducdo dos riscos e ao sucesso de
projetos.
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Tépicos Autores ‘

Comparacéo entre gerenciamento agil e tradicional ~ Thummadi et al.(2011), Jamieson et al. (2005), Giblin et
al.(2010b)

Implementacdo de abordagens ageis Bosh e Bosh-Sijsema (2011), Livermore (2007), Mills et
al. (2006), Babar (2009), Moe et al. (2009), Giblin et al.
(2010a), Dall'Agnol et al.(2004), Petersen e Wohlin
(2010), Xia e Lee (2010), Svensson e Hast (2005)

Gerenciamento agil em grupos dispersos Procter et al. (2011), Hossain et al. (2009), Lee e Yong
2010

Tomada de decisdo f\/lc A\)/oy e Butler (2009), Moe et al. (2012)

Eficiéncia e Eficacia Ronkko et al. (2011), Talby et al.(2006)

Avaliacao da pratica de workshps pos-iteragdes Salo (2004), Salo (2005), Talby et al. (2006)

Caracteristicas importantes dos individuos para o Ceschi et al. (2005), Coupal e Boechler (2005), Procter et

sucesso do gerenciamento agil de projetos al. (2011), Bosh e Bosh-Sijtsema (2011), Babar (2009),

Santos et al. (2007), Srinivasan e Lundqvist (2009)

Quadro 9 — Topicos importantes de serem destacados

Moe et al. (2012) e McAvoy e Butler (2009), em seus estudos, observaram como as praticas
ageis afetaram as tomadas decisdo durante os projetos. A integracdo continua entre
stakeholders do projeto, principalmente equipe e cliente, o alinhamento das decisbes com as
estratégias da organizacdo, a autonomia da equipe, 0 entendimento comum sobre o projeto em
desenvolvimento de todos os envolvidos e a confiangca passaram a ser aspectos importantes,
pois a relutdncia de alguns membros da equipe pode levar a uma tomada de decisdo
disfuncional e ineficaz. Por outro lado, mostrando um lado positivo, Coupal e Boechler (2007)
acrescentaram que com o uso de abordagens &geis, equipes disfuncionais tornam-se aparentes
mais rapidamente. Isso permite que apos reflexdes frequentes, ou workshops pos-iteragdes,
através da cooperacdo, colaboracdo e aprendizado continuo, essas disfungdes possam ser
solucionadas com antecedéncia, trazendo menores prejuizos aos resultados do projeto. Os
workshops poés-iteracbes, de acordo com Salo (2004), Salo (2005) e Talby et al. (2006)
ajudam a melhorar e otimizar as praticas, reduzir conflitos, melhorar o aprendizado, satisfacdo
e motivacdo da equipe e do cliente, apresentando-se como eficazes para os projetos. Ronko et
al. (2011), por outro lado, encontraram uma fraca relacdo significativa entre agilidade e
eficacia, quando a eficécia foi associada a qualidade do produto e a capacidade de suprir as
necessidades do mercado. Entretanto, encontraram relacdo estatistica forte entre agilidade e
eficiéncia, do ponto de vista do tempo e do custo. Talby et al. (2006) ainda acrescentaram que
para se ter eficiéncia é necessario que a equipe se reina continuamente durante 0 andamento
do projeto.

Por altimo, mas ndo menos importante, apoiando e possibilitando a pratica das abordagens
ageis, pode-se destacar algumas caracteristicas que os individuos devem possuir para que 0s
principios e valores possam ser implementados com sucesso. Responsabilidade (PROCTER et
al., 2011; COUPAL E BOECHLER, 2005), consciéncia (PROCTER et al., 2011), confianca
(PROCTER et al., 2011; SVENSSON E HOST, 2005; LEE E YONG, 2010), motivagéo
(CESCHI et al., 2005; COUPAL E BOECHLER, 2007), competéncia, habilidades para
trabalhar em equipe e se relacionar com as pessoas, autonomia (BOSH E BOSH-SJITSEMA,
2011; BABAR, 2009; SANTOS et al.,, 2007; SRINIVASAN E LUDQVIST, 2009) e
flexibilidade para se adequar a mudancas s@o algumas destas caracteristicas. Xia e Lee (2010)
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correlacionaram a autonomia com auto-organizagdo, tomada de decisdo, auto-disciplina, auto-
gestdo, responsabilidade, autoridade e poder; concluiram ainda que a autonomia esta
diretamente relacionada a agilidade e a eficiéncia. Ainda, acrescentaram também que a auto-
organizacdo da equipe é a chave para a responsabilidade e flexibilidade.

2.4 DISCUSSAO

Apbs a andlise dos resultados identificados nessa revisdo sistematica, pdde-se observar uma
relacdo direta entre os resultados encontrados e os principios e valores ageis constantes no
Manifesto Agil (BECK et al., 2001). Todas as respostas as questdes de pesquisa estio em
algum aspecto ou ponto de vista conectadas aos principios e valores ageis.

Dentre os valores explicitados no Manifesto Agil, devem ser citados todos eles: o foco nos
individuos e interacfes, as partes do produto funcionando, a colabora¢do com o cliente e a
resposta as mudancas. Estes valores foram evidenciados em diferentes momentos do presente
estudo e podem ser vistos como pano de fundo para a maior parte das praticas ageis descritas
nesse artigo na se¢do 2.3.2.1. Péde-se observar que a maior parte dessas préaticas esta ligada
aos individuos, sob o angulo dos clientes, equipe e pessoas (caracteristicas pessoais). Dentro
desta dimensdo, encontram-se dois dos valores ageis: o foco nos individuos e a colaboragédo
com o cliente. Em relacdo aos principios, também podem ser citados: satisfazer o cliente
(principio 1), que também é considerada uma vantagem; o trabalho em conjunto e diario
(principio 4), durante todo o curso do projeto; a motivacdo dos individuos (principio 5)
(também podendo ser vista do ponto de vista das vantagens); a comunicacdo face a face
(principio 6); e equipes auto-organizadas (principio 11).

As estratégias iterativas, consideradas praticas importantes do gerenciamento agil de projetos
por Procter et al. (2011), Schneider e Vasa (2006), Salo (2005), Sletholt et al. (2012) e
Petersen e Wohlin (2010) estdo relacionadas ao terceiro principio, o qual sugere entregas
frequentes, com preferéncia aos periodos mais curtos e ao Gltimo principio, que sugere que
em intervalos regulares, o time pode fazer reflex6es sobre como ficar mais efetivo. O terceiro
principio, assim como o valor relacionado a maior valorizacdo de partes do produto
funcionando, também podem estar relacionados a estratégia incremental, através de praticas
explicitadas por Schneider e Vasa (2006), Bosh e Bosh-Sjitsema (2011), Ceschi et al. (2005),
Mills et al. (2006), Coupal e Boechler (2007) Vijayasarathy e Turk (2012), Giblin et al.
(2010) e Petersen e Wohlin (2010). O ultimo principio (“Em intervalos regulares, o time
reflete em como ficar mais efetivo, entdo, se ajustam e otimizam seu comportamento de
acordo.”) pode ser relacionado também aos workshops pos-iteragdes, observados por Salo
(2004), Salo (2005) e Talby et al. (2006).

O sexto principio ressalta que a melhor forma de transmitir informagdes € através da
comunicacéo face a face. Neste caso, pelos resultados da revisdo a comunicacéo face a face é
considerada uma pratica e esta inserida dentro de um dos principais fatores de sucesso,
conforme ressaltam Coupal e Boechler (2007), Lee e Yong (2010), Giblin et al. (2010) e
Petersen e Wohlin (2010).
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O nono principio relaciona a exceléncia técnica e bom design ao aumento da agilidade. Este
principio pode ser relacionado a uma das vantagens evidenciadas nesse estudo, que é a melhor
qualidade do produto adquirida a partir do uso do gerenciamento &gil, observada por
Schindler (2008), Schneider e Vasa (2006), Ceschi et al. (2005), Mills et al. (2006),
Vijiayasarathy e Turk (2012), Giblin et al. (2010), Santos et al. (2007), Petersen e Wohlin
(2010).

O décimo principio, que sugere a simplicidade, estd relacionado as vantagens do
gerenciamento agil de projetos, através dos seguintes dados evidenciados: a maior parte das
atividades planejadas é realizada; presenca de uma delimitacdo clara das atividades; maior
velocidade no desenvolvimento do projeto; menor nimero de atividades envolvidas; menos
documentacao que o método tradicional; maximizacdo do valor do trabalho néo feito; reducéo
do esforgo para executar as atividades; menos retrabalho; e flexibilidade.

O décimo primeiro principio ressalta a questdo dos times auto-organizaveis, praticas
identificadas por Bosh e Bosh-Sijtsema (2011) e Sletholt et al. (2012), que ainda
acrescentaram o termo equipes auto-geridas. Este principio e praticas podem ser ainda
relacionados a algumas caracteristicas dos individuos importantes para o sucesso dos projetos:
autonomia, confianga, responsabilidade e habilidade para trabalhar em equipe.

A partir de um panorama geral das praticas, fatores de sucesso e vantagens, pdde-se observar
que nos dois primeiros contextos, ha um foco muito grande nos individuos, sendo eles
responsaveis pelas entradas e execucdo das atividades propostas a partir dos principios e
valores &geis. Quando se trata de vantagens observa-se que a maior parte delas esta
relacionada aos processos e seus resultados. Essa visdo geral, a partir das informacdes
adquiridas e consolidadas a partir desse estudo, as ideias foram organizadas e apresentadas
através de um mapa conceitual. O mapa foi construido através da reflexdo e das
representacdes dos 2 pesquisadores (revisores), ap6s a leitura e analise dos dados obtidos na
revisao (Figura 3).

As caracteristicas dos individuos sdo o ponto de partida para que seja possivel a
implementacdo das abordagens &geis no ambiente de projetos de uma organizacdo; e sdo elas
que vao guiar as praticas. Normalmente, as praticas estdo associadas aos fatores de sucesso,
bem como implicam diretamente nas vantagens e beneficios do uso das abordagens &geis para
0 gerenciamento de projetos.

Os individuos, a partir das suas caracteristicas pessoais e da sua relacdo com a equipe
permitem que haja a coordenacdo e a colaboracdo, conquistadas através de uma comunicagdo
boa e constante. Essas caracteristicas sd@o alcancadas através de trés estratégias (iterativa,
incremental e adaptativa), diretamente relacionadas as praticas, e executadas sempre através
de uma integracdo continua. Essas atitudes irdo facilitar a obtencdo de vantagens e
caracteristicas. Essas caracteristicas funcionardo como retro alimentadoras do processo,
refletindo diretamente nas pessoas (destacando-se a equipe e clientes), as quais sdo essenciais
para aumentar a eficiéncia e eficacia do projeto, que irdo gerar a agilidade. Juntos formam o
principal objetivo da utilizacdo das abordagens ageis, os quais estdo diretamente relacionados
aos valores e principios ageis.
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Entradas Sistema processador Saidas
através de Satisfacdo c_ia equipe e
Pessoas do cliente

Processos Iterativos, Adaptativos e
Incrementais

Principios e valores
P | por meio dos fatores

ageis Maior Qualidade
Praticas Autonomia  Colaboragdo Flexibilidade Resultados Inovadores
Coordenacdo Comunicagdo Aprendizado
Caracteristicas Continuo Maior velocidade na
Organizacionais Entrega
Foco nos Individuos

Técnicas, Ferramentas

e Métodos Melhores Pregos

Foco no Valor

Figura 3 — Mapa Conceitual do Gerenciamento Agil de Projetos

Correlacionar praticas, fatores de sucesso, vantagens e caracteristicas pessoais necessarias
para o sucesso do gerenciamento agil com os valores e principios ageis mostra-se essencial.
De acordo com Mills et al. (2006), verificaram que os membros da equipe, para terem maior
sucesso na implementacdo das préaticas ageis em projetos, devem internalizar os valores do
manifesto &gil e entender mais os beneficios fundamentais das préaticas ageis. Mahnic (2012)
ressalta ainda a importancia de entender ndo apenas os conceitos, mas também as préaticas
propriamente ditas, pois embora parecam simples sua implementacgéo é bastante desafiadora.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS

O sucesso do uso de abordagens ageis estd muito mais ligado ao entendimento dos principios
e valores ageis do que a replicacdo de métodos existentes. O grande desafio € como tornar agil
qualquer ambiente de projetos dentro da realidade das organizacGes. Embora a maior parte
dos estudos seja aplicada a ambientes de desenvolvimento de softwares, ganhar agilidade em
projetos, podendo obter as vantagens evidenciadas ao longo desse estudo, pode levar
beneficios a quaisquer outras areas de desenvolvimento, seja na area de manufatura, servigos
ou tecnologia. E importante ressaltar que o objetivo desta pesquisa foi identificar dados que
possam ser utilizados em trabalhos futuros, em projetos em &reas como manufatura,
desenvolvimento de produtos e servicos.

Como uma implicagdo prética, a partir das informagdes constantes na literatura e das demais
informacdes levantadas ao longo deste estudo, foi possivel concluir que a implementagéo dos
valores, principios e praticas ageis pode ser realizada em um ambiente tradicional, ndo sendo
necessario o uso de metodos estruturados, mas sim de conhecimento sobre o que é necessario
em um determinado ambiente de projetos para torna-lo agil e adaptar a realidade e a variedade
dos ambientes organizacionais.
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Do ponto de vista de pesquisa, observa-se uma grande lacuna tedrica no que diz respeito a
aplicacdo de abordagens ageis em ambientes diversos ao desenvolvimento de softwares. O
desafio para os proximos estudos é identificar quais sdo as caracteristicas de outros ambientes
organizacionais, como o de manufatura e prestacdo de servigos, por exemplo, que podem estar
relacionados aos ambientes de desenvolvimento de software, e de que forma as praticas
evidenciadas ao longo deste estudo podem ser utilizadas como uma alternativa para a solucao
de problemas comuns aos projetos de manufatura e servicos para dar agilidade e obter
maiores vantagens no desenvolvimento de projetos.

Neste estudo ndo foi realizada a busca cruzada de artigos com base nas referéncias dos autores
incluidos na revisdo. Além disso, embora tenha sido optado pelos pesquisadores ndo fazer a
busca de artigos a partir dos métodos utilizados no gerenciamento agil, como Scrum, XP,
FDD, DSDM, entre outros, possivelmente mais evidéncias poderiam ter sido encontradas.
Porém, tais consideracdes em nada desmerecem a revisdo realizada.
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3 ARTIGO 2 - FATORES DE SUCESSO DETERMINANTES DA AGILIDADE E
FACILITADORES PARA RESULTADOS INOVADORES EM GERENCIAMENTO
AGIL DE PROJETOS

Resumo

Alcancar o sucesso desejado no uso do Gerenciamento Agil de Projetos requer entender os fatores de
sucesso associados a0 mesmo, assim como 0s objetivos e beneficios a serem obtidos na escolha desse
tipo de abordagem. Um dos principais objetivos do uso do GAP é a agilidade e um dos principais
beneficios é a melhor capacidade de geracdo de resultados inovadores. O objetivo do estudo € verificar
0 papel de cada um dos fatores de sucesso selecionados (autonomia, coordenacdo, colaboracdo,
comunicacgdo, flexibilidade e aprendizado continuo), buscando entender na literatura como 0s
principais autores relacionam esses fatores, assim como especialistas entendem a importancia desses
fatores, entendendo quais deles determinam a agilidade do projeto, bem como facilitam a inovagdo. O
presente trabalho foi composto por uma survey com 110 participantes, especialistas sobre o tema.
Através de um teste de hipoteses e analise estatistica (ANOVA), foi possivel identificar que os fatores
comunicacdo, colaboracdo e aprendizado continuo foram considerados os mais determinantes para a
agilidade através do GAP, assim como os mais facilitadores para a geragéo de resultados inovadores.

Palavras-chave: Gerenciamento Agil de Projetos, Fatores de Sucesso, Agilidade, Resultados
Inovadores

Abstract

Achieving the desired success in the use of Agile Project Management requires understanding the
success factors associated with it, as well as the objectives and benefits to be gained in choosing this
approach. One of the main objectives of the use of GAP is agility and a major benefit is the improved
ability to generate innovative outcomes. The objective of the study is to assess the role of each of the
selected success factors (autonomy, coordination , collaboration, communication, flexibility and
continuous learning), seeking to understand the literature as the principal authors relate these factors,
as well as experts understand the importance of these factors, understanding them which determine
the agility of the project, as well as facilitating innovation. This work was composed of a survey of 110
participants, experts on the subject. Through a test of hypotheses and statistical analysis (ANOVA), we
found that the communication, collaboration and continuous learning factors were considered most
crucial for agility through GAP, as well as more facilitators to generate innovative outcomes.

Keywords: Agile Project Management , Success Factors , Agility, Innovative Results
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3.1 INTRODUCAO

O dinamismo e complexidade gerados pela velocidade das mudancas em ambientes de
negdcios exige que as empresas passem a modificar o formato de gerenciamento de seus
processos e projetos, como forma de manter sua competitividade e capacidade de inovacao.
Em 1986, Nonaka e Takeuchi ja falavam sobre a necessidade de uma nova abordagem de
gerenciamento, uma vez que se apresentava um mercado altamente competitivo e que a
velocidade e a flexibilidade poderiam ser essenciais nesse momento. Os autores ressaltaram
um conjunto de caracteristicas que, reunidas, poderiam alcancar a velocidade e flexibilidade
desejadas. Considerando essas mudancas de percep¢des, os formatos de gestdo tradicionais
muitas vezes passaram a ser inadequados para acompanhar esse processo evolutivo de gestéo.
Atualmente, o setor de tecnologias é o que mais sofre com essa velocidade de evolucdo e
informagdes. Porém, essa situacdo passou a impactar também nos demais setores como a
manufatura e servicos. Obter resultados inovadores passou a ser necessario para todo e
qualquer setor de negdcios. Mas, como ter agilidade e ao mesmo contribuir para a geracao de
resultados inovadores através do Gerenciamento Agil de Projetos?

O gerenciamento &gil de projetos surgiu como uma alternativa a solucéo dessas dificuldades.
Em 2001, um grupo de profissionais de desenvolvimento de software reuniu-se com a
finalidade de discutir sobre o que j& vinham fazendo. Eles reuniram essas informacfes e
escreveram o Manifesto Agil (BECK et al., 2001), onde apresentaram principios e valores que
representavam aquilo em que acreditavam. Muitos autores, ap0s esse movimento, buscaram
entender quais eram as praticas que estavam associadas a esse formato de gerenciamento.

Dessa forma, identificou-se que a agilidade era um elemento fundamental para o
Gerenciamento Agil de Projetos. O termo foi definido por Conforto (2013) como: “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 clientes, demandas de mercado e tendéncias ou
oportunidades, para adicionar valor e entregar melhores resultados em um ambiente de
negdcios inovador e dindmico.”

Para que se obtenha a agilidade através do GAP, torna-se necessario obter alguns fatores que
determinem essa agilidade objetivada. Highsmith (2012) acrescenta que para se obter o
sucesso do GAP, é importante focar em trés pilares: pessoas, produtos e processos — nessa
ordem de importancia. Deste conceito derivam os fatores de sucesso selecionados no presente
estudo. Conforme o autor, em primeiro lugar vem as pessoas, pois sem elas ndo é possivel
gerar resultados em projetos, entre eles os inovadores. Para Sidky et al. (2007) o foco nos
individuos é um dos principais fatores que determinam o sucesso do gerenciamento agil de
projetos, uma vez que a dependéncia das pessoas e as interagdes entre eles € um marco na
definicdo de processos de gerenciamento e desenvolvimento &gil (SIDKY et al., 2007).

Dessa forma, a implementacdo de praticas, independente das pessoas, dos processos e do
contexto em que estdo inseridos ndo garantem o sucesso do uso do gerenciamento agil de
projetos como um formato de gestdo (HIGHSMITH, 2012). Mills et al. (2006) ressaltaram
ainda, que a importancia de entender e internalizar os principios e valores ageis € mais
importante do que o uso de praticas ou metodos especificos. O gerenciamento &gil de projetos
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é um tipo de abordagem de gestdo e ndo um método a ser replicado. Entender os fatores que
determinam o sucesso da implementacdo do gerenciamento &gil de projetos faz-se essencial,
pois esses fatores serdo 0s guias para esclarecer e adequar as praticas aos ambientes
dindmicos e imprevisiveis de neg6cios.

A partir de uma vasta pesquisa na literatura, observou-se que, embora o crescente nimero de
estudos sobre o gerenciamento agil de projetos, ainda ndo hd um consenso sobre quais sdo
realmente os fatores que determinam a agilidade a partir do uso de abordagens de
gerenciamento &gil de projetos. Algumas caracteristicas, entretanto, podem ser destacadas por
diversos autores. Essas caracteristicas estdo diretamente relacionadas a um dos valores ageis
definidos no Manifesto Agil: foco nos individuos. Para que se obtenham os demais valores, é
necessaria participacdo das pessoas nos projetos (HIGHSMITH, 2012).

Segundo Cockburn e Highsmith (2001), equipes de desenvolvimento agil focam nas
competéncias individuais como fatores criticos no sucesso de um projeto. Dessa forma, o foco
do presente estudo é nos fatores de sucesso relacionados a dimensdo das pessoas e nas
competéncias e habilidades necessérias para o sucesso do gerenciamento gil de projetos que
determinam a agilidade do projeto e que facilitam a geragéo de resultados inovadores. O foco
€ muito maior nas competéncias do que nos processos.

Uma vez que o gerenciamento agil de projetos depende de alguns fatores criticos para o
sucesso da sua implementacdo, de que forma esses fatores se relacionam entre si para alcancar
as vantagens desejadas? O objetivo do estudo € verificar o papel de cada um dos fatores de
sucesso selecionados, buscando entender na literatura como os principais autores relacionam
esses fatores, assim como especialistas entendem a importancia deles, compreedendo quais
deles determinam a agilidade do projeto, bem como facilitam a inovacédo, que é considerada
uma das principais vantagens do uso do gerenciamento agil de projetos. Este artigo esta
dividido em 6 sessdes, seguindo-se pelo (ii) referencial tedrico, (iii) procedimentos
metodoldgicos, (iv) resultados, (v) discussdo e finalizando com as (vi) consideracdes finais.

3.2 REFERENCIAL TEORICO

Considerando as mudancgas constantes e o dinamismo nos ambientes de negdcios, Preiss
(1999) ressalta a necessidade de uma estrutura interativa dentro e entre as empresas, e que
isso pode ser chamado também de agilidade. Para prosperar nesses ambientes competitivos e
turbulentos, a agilidade tornou-se um componente necessario (SWAFFORD et al., 2006).
Uma organizacgdo &gil deve ter estruturas e processo que facilitam mudancas rapidas e fluidas
para promover o enriquecimento das atividades de negécio para o cliente. E nesse contexto
que se encaixa 0 gerenciamento agil de projetos, que busca, através de suas caracteristicas,
conceitos e praticas, obter agilidade em seus projetos como um fator facilitador da geracéo de
resultados inovadores em projetos de produtos e/ou servicos.

Entender o conceito de agilidade torna-se importante, pois € um dos principais objetivos
desejados de se alcancar a partir do uso do Gerenciamento Agil de Projetos. A agilidade pode
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ser definida como a habilidade de lidar com desafios inesperados, sobreviver a ameagas sem
precedentes do ambiente de negdécio e tomar vantagem competitiva nas mudancas e
oportunidades (SHARIFI E ZANG, 1999). Uma organizacdo agil, conforme Kidd (2000) é
um negécio de movimentacdo répida, adaptivel e robusto, apresentando capacidade de
adaptacdo rapida em resposta a eventos inesperados e imprevisiveis, oportunidades do
mercado e requisitos de clientes. Agilidade é a habilidade de prosperar em um ambiente
competitivo de melhoria continua e mudanca imprevistas, para responder rapidamente as
mudancas de mercado, guiadas pelo cliente e baseada na valorizacdo de produtos e servicos,
bem como desenvolvimento, producdo e entrega de resultados inovadores (SWAFFORD et
al., 2006). Kautz (2010) afirma em seu estudo que o Gerenciamento Agil de Projetos esta
diretamente ligado a inovagdo e Hanssen (2011) acrescenta que o0 GAP reforca as capacidades
de inovacéo da empresa. E importante destacar que no presente estudo, o termo inovagao esta
descrito e termos de resultados, conforme destacado por Thusman e Nadler (1986).

3.2.1 Fatores de Sucesso do Gerenciamento Agil de Projetos (Autonomia, Coordenacéo,
Comunicacado, Colaboracao, Flexibilidade e Aprendizado Continuo)

Entendendo que as pessoas sdo pecgas essenciais a uma organizagdo e que esta ndo pode existir
sem elas, deve-se ter uma atencdo e énfase especial ao potencial dos individuos. Conforme
Howard e Rogers (2011), deve-se promover um ambiente de trabalho adequado, promover
conhecimentos e desenvolver capacidades e habilidades para o sucesso de um projeto.
Capacitar pessoas qualificadas para habilitar as suas proprias capacidades e trabalhar em
conjunto de forma produtiva requer um ambiente de confianca. Este ambiente de confianca é
essencial para o emprego bem sucedido de agilidade. Os mesmos autores ainda enfatizam a
importancia do conhecimento e desenvolvimento de habilidades necessarias para empregar
agilidade com facilidade e sucesso (HOWARD E ROGERS, 2011).

Dessa forma, alguns autores buscaram entender quais eram esses fatores criticos que
determinavam o sucesso do uso do gerenciamento agil de projetos: treinamento e aprendizado
continuo (LINDWALL et al., 2004; MISRA et al. , 2009; COUPAL E BOECHLER, 2007,
SCHINDLER, 2008), comunicacdo (COUPAL E BOECHLER, 2007; PROCTER et al., 2011,
PETERSEN E WOHLIN, 2010; LEE E YONG, 2010), coordenacdo (MISRA et al., 2009;
PROCTER et al., 2011), colaboracdo (MISRA et al., 2009; SVENSSON E HOST, 2005;
PROCTER et al., 2011), tomada de decisdo eficaz e compartilhada (MISRA et al., 2009;
PROCTER et al.,2011; MOE et al., 2012), flexibilidade (SWAFFORD et al., 2007) e
autonomia (HIGHSMITH, 2012).

A autonomia é o grau de liberdade de acdo e tomada de decisdo dos envolvidos no projeto
(CAMELO et al., 2006). Responsabilidade é um fator que antecede a autonomia; sem
responsabilidade ndo se obtém a autonomia. A coordenacdo € a forma como os envolvidos no
projeto (individuos) auto gerenciam suas atividades continuamente, definindo a performance
da equipe (MOE et al., 2010). A colaboragdo é trabalhar em conjunto ativamente, com
interacdo continua entre as pessoas, através de confianca e responsabilidade, para entregar um
projeto (ou produto) ou tomar uma decisdio (COCKBURN E HIGHSMITH, 2001).
Colaboracéo significa um esforco em conjunto para gerar resultados (HIGHSMITH, 2012). A
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comunicacdo é o fluxo de informacdes entre as pessoas de forma eficaz, seja face a face,
através de ferramentas online ou através de trocas de documentos (COCKBURN E
HIGHSMITH, 2001). A flexibilidade é a habilidade de responder a mudancas inesperadas,
adaptando-se ou reagindo com pouca penalidade no tempo esforgo, custo ou performance
(SWAFFORD et al.,, 2006). O aprendizado continuo € o processo criado atraves da
transformacéo da experiéncia ao longo de um projeto, que quando compartilhado cria novos
dados, novas regras e novos conhecimentos (PREISS, 1999). A agilidade é a capacidade e
habilidade em lidar com desafios inesperados, respondendo rapidamente as mudangas de
mercado, tomando vantagem competitiva nas mudancas e oportunidades. Segundo Highsmith
(2004), agilidade é definida em termos de resposta a ou criacdo de mudancas equilibrando
flexibilidade e estabilidade.

Apo6s um levantamento na literatura, foi possivel verificar os autores que relacionaram o0s
termos agilidade e inovacdo (resultados inovadores) com os fatores de sucesso do GAP
considerados no presente estudo (quadro 1).

Fatores de Sucesso Agilidade Resultados Inovadores
Srinivasan e Lundgvist (2009); Camelo et al.(2006)
Autonomia Sheffield e Lemétayer (2012)
Swafford et al. (2006); Strode et al. Highsmith (2012)
Coordenacéo (2012); Sheffield e Lemétayer (2012)
Denning (2013); Cockburn e Camelo et al.(2006); Cockburn e
Comunicagéo Highsmith (2001) Highsmith (2001); Rubiere e Tuggle
(2010)
Denning (2013); Cockburn e Cockburn e Highsmith (2001);
Colaboracéo Highsmith (2001); Sidky et al. Rubiere e Tuggle (2010)
(2007)
Sidky et al. (2007); Preiss (1999) Pitt e Tucker (2008); Camelo et al.
Aprendizado Continuo (2006)
Swafford et al. (2006); Rajala et al. Camelo et al.(2006); Rajala et al.
Flexibilidade (2012); Sheffield e Lemétayer (2012) (2012)

Quadro 1: Relacdo dos autores com fatores de sucesso do GAP, Agilidade e Resultados Inovadores.

A autonomia foi considerada por alguns autores um dos principais fatores de sucesso do GAP,
destacando ainda a sua contribuicdo para a obtencdo da agilidade (SHEFIELD E
LEMETAYER, 2012; SRINIVASAN E LUNDQVIST, 2009). A autonomia pode ser definida
como a extensao para a qual a empresa permite os individuos trabalharem com o maior grau
de liberdade possivel, controlando seu préprio trabalho e suas ideias. Encorajando a
autonomia, as empresas podem criar condi¢fes que permitem a troca de ideias e a criatividade
para gerar resultados inovadores. Camelo et al. (2006) ainda destacam que a autonomia é um
fator que impulsiona e proporciona significado para o comprometimento pessoal, e que
deveria ser gerenciado em nivel organizacional. A importancia da autonomia tem sido
enfatizada tanto para a produtividade quanto para a inovagdo. Autores como Campion et al.
(1993) e Cohen e Bailey (1997) identificaram a autonomia como uma das principais
caracteristicas do projeto que influenciam a eficAcia do grupo medidos em termos de
inovacdo. Amabile et al. (1996) propuseram que quando as equipes possuem autonomia, 0S
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membros da equipe controlam suas atividades e buscam melhores solugbes, melhorando a
capacidade criativa e a qualidade dos resultados dos projetos (CAMELO et al., 2006).

O segundo fator de sucesso selecionado para verificagdo foi a coordenacdo. Embora seja
considerada um fator de sucesso para alguns autores (MOE et al., 2010; STRODE et al.,
2012; HIGHSMITH, 2012), poucos estudos apresentaram evidéncia dessa importancia. Moe
et al. (2010) ainda destacaram que a coordenacdo dos esforgos é necessaria para que O
trabalho funcione como um conjunto. Buscando explicar de que forma se da essa coordenacéo
dos envolvidos no projeto, Moe et al. (2010) e Cortez et al. (2009), apresentaram o modelo de
Mclintyre e Dickinson (1997), onde é desenvolvido um ciclo de aprendizado, onde a saida
principal do modelo é a coordenacdo. Moe et al. (2010) utilizaram o modelo como forma de
auxiliar a entender como funcionam as equipes ageis. O modelo considera o processo de
equipe de trabalho como um ciclo de aprendizado no qual as equipes séo caracterizadas como
adaptaveis e mudando dinamicamente ao longo do tempo.

O gerenciamento agil também possui uma caracteristica que € muito importante — a
colaboracdo. Esta depende diretamente da interacdo entre as pessoas para O Seu SUCESSO.
Colaboracao vai além da equipe, mas considera-se também a participacdo dos clientes no
projeto, agregando valor ao mesmo. O processo de desenvolvimento &gil institui um conjunto
de préticas e valores de gestdo baseados no foco no cliente, alcancado através de
desenvolvimento iterativo e incremental, onde requisitos e solucdes desenvolvem através de
colaboracédo entre equipes auto-organizadas e multifuncionais e seus clientes. Equipes ageis
sdo caraterizadas pela sua auto-organizacdo e intensa colaboracdo, dentro e entre as equipes
de trabalho. Isso ndo quer dizer que sejam sem lideranca, mas sim, uma lideranga motivadora
e facilitadora, que auxilia para o bom desempenho da equipe (COCKBURN E HIGHSMITH,
2001; HIGHSMITH, 2012). Ainda, destacando a importancia da colaboracdo, Sidky et al.
(2007) apresenta 5 niveis de agilidade, no qual o primeiro deles é o colaborativo. Segundo o
autor esta é a base para o desenvolvimento agil e é alcangado quando os elementos inerentes
para aumentar a comunicacao e colaboracgdo entre os envolvidos sdo incorporados para dentro
do processo de execucao do projeto.

O quarto fator ¢ a comunicacdo. Conforme dados obtidos através de uma survey global
realizada pelo PMI (Project Management Institute) (PMI, 2013), a comunicacdo foi
considerada a principal habilidade necessaria e valorizada para o gerenciamento de projetos
nas organizacOes. Para Ribiere e Tuggle (2012), através do uso do GAP, ha um reforco da
necessidade de colaborar e compartilhar informacgdes dentro e fora da empresa, através de
formas eficazes de comunicacdo. Acrescentando a essa necessidade, Schneider e Vasa (2006)
observaram que a comunicagdo deve ser apropriada, confiavel, e rapida, e deve associar
ferramentas apropriadas ao processo para dar suporte. Tsirakidis et al. (2009) complementam
ainda sobre a necessidade de comunicacdo constante e sincronizada para 0 sucesso de
projetos. Coupal e Boechler (2007), Lee e Yong (2010), Giblin et al. (2010a) e Petersen e
Wohlin (2010) destacaram ainda a importancia da comunicacéo face a face entre membros da
equipe e entre equipe e clientes, correspondendo a um elemento critico de sucesso. Giblin et
al. (2010a) acrescenta ainda que para a implementacdo de abordagens ageis a melhoria da
comunicacgéo é percebida como um fator importante para os bons resultados do projeto e para
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que a equipe queira continuar trabalhando desta maneira. Dall’ Agnol et al. (2004) ressaltaram
ainda a importancia das pessoas como fatores essenciais para a comunicagao, implicando na
melhoria do relacionamento da equipe. Petersen e Wohlin (2009) identificaram 0 mesmo
fendmeno, destacando que o aumento da comunicacdo melhora o entendimento entre as
pessoas.

O uso de plataformas online de compartilhamento de informag¢Ges como um meio de manter a
comunicacdo, a troca de informacdes e a disseminacao de conhecimento durante o andamento
do projeto é muito importante para a comunicacdo. Hossain et al. (2009) sugerem algumas
ferramentas de comunicacdo para dar suporte a interacdo continua dos individuos: email,
instant messaging, video conferéncia, telefone e Skype. A utilizacdo de quadros visuais
também pode ser observada como uma ferramenta importante (STRODE et al., 2012; MOE et
al., 2010; MISHRA et al., 2009; PIKKARAINEN et al., 2008; COUPAL E BOECHLER,
2005). Coupal e Boechler (2005) ressaltaram ainda que o uso de cartGes de tarefas pode ser
empregado para medir a quantidade de trabalho realizado, além de promover uma melhor
documentacédo do projeto.

O quinto fator de sucesso verificado é a flexibilidade, caracterizada como a habilidade de
responder a mudancas inesperadas, adaptando-se as mudancas decorrentes de ambientes
dindmicos, caracteristicos do gerenciamento agil de projetos. Flexibilidade também pode ser
entendida como: a habilidade de mudar ou reagir com pouca penalidade no tempo, esforco,
custo ou performance (SWAFFORD et al., 2006); abracar as mudancas para entregar valor
ao cliente (SIDKY et al., 2007); uma das bases para a agilidade, isto é, um antecedente da
agilidade (SWAFFORD et al., 2006). Para este ultimo, a flexibilidade é necessaria para
acompanhar as mudancas rapidas em tecnologia, expectativas dos clientes e geracdo de
resultados inovadores, uma vez que o ciclo de vida dos produtos é cada vez menor, assim
como a variedade de produtos e concorréncia sdo cada vez maiores. Rajala et al. (2012) ainda
acrescentaram que a importancia da flexibilidade para as empresas se adaptarem as mudangas
rapidas, bem como para gerenciar as incertezas no ambiente de neg6cios.

O aprendizado continuo, sexto e Gltimo fator de sucesso verificado, da-se através do fluxo de
informacdes e transformacdo do conhecimento que, conforme Preiss (1999), é uma cole¢do de
dados e de regras e relacionamentos que permitem as pessoas criarem novos dados ou novas
regras a partir de uma colecdo de conhecimentos fornecidos. Para 0 mesmo autor o
conhecimento é um dos principais recursos que mantém a habilidade competitiva da empresa.
O gerenciamento agil deve ser visto como um processo continuo, com fluxos de atividades,
informacgdes e pessoas, e que deve ser realimentado continuamente, através do aprendizado
continuo (PREISS, 1999).

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa constitui-se em um Levantamento survey de carater explanatorio,
podendo ser chamada também de confirmatoria ou teste de teoria. Este tipo de pesquisa ocorre
guando o conhecimento sobre um fenémeno ja foi desenvolvido teoricamente usando
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conceitos bem definidos, modelos tedricos conceituais e proposi¢Ges. A coleta de dados é
conduzida com o objetivo especifico de testar a adequacdo das variaveis relacionadas ao
fendmeno, que foram extraidos da literatura (modelo tedrico-conceitual). Assim sdo testadas
hipoteses de relagdo causal entre as varidveis. O tipo explanatorio € o que demanda requisitos
mais rigorosos, mas também é aquele que permite maior robustez, tanto nos dados obtidos
guanto nas conclusdes da investigacdo (MIGUEL et al., 2010). Seguindo os passos sugeridos
por Miguel et al. (2010), a conducao do presente estudo foi composta por trés macro etapas,
apresentadas na figura 1.

Macro etapa 1 —Relacdo com
nivel tedrico Macro etapa 3 — Resultados
1.1. Desenvolvimento de um

modelo tedrico-conceitual e 3.1. Levantamento e Anélise

dos resultados
3.1.1. Teste de

1.3. Elaborago das hipoteses

Hipdteses
Macro etapa 2 - 3.1.2. Analise
Projeto Survey estatistica

2.1. Elaborag&o dos Questionarios

L 3.2. Relatério Final
2.2. Aplicacéo da Survey 3.2.1. ImplicagBes

2.2.1. Verificagdo do tedricas

questionario 3.2.2. Artigo Final
2.2.2 Coleta de Dados

Figura 1 — Representagdo esquematica dos procedimentos metodoldgicos
3.3.1 Macro etapa 1: Relagdo com o nivel tedrico

O item 1.1 contempla o desenvolvimento de um modelo tedrico-conceitual (figura 2) e
construtos, o qual é necessario para fazer uma elaboracdo de explanagdes, ou seja, tecer uma
explicacdo clara das razbes pelas quais se espera que esses relacionamentos ocorram
(MIGUEL et al., 2010). Apo6s o desenvolvimento do modelo conceitual, definiram-se os
constructos, ou seja, os elementos conceituais considerados como relevantes dos quais se
desdobraram as variaveis testadas.
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Sistema Transformador Resultados

Autonomia

Colaboragéo Agilidade
Coordenagdo Gerenciamento Agil de Projetos

Comunicagdo
Flexibilidade
Aprendizado Continuo

g

Resultados

Inovacdo

Figura 2 — Modelo Conceitual a ser verificado

Na segunda etapa (1.2) realizou a elaboracdo das hipdteses com base no modelo conceitual
desenvolvido, conforme seguem:

Hipotese 1 — Os fatores criticos de sucesso (autonomia, colaboracdo, coordenacéo,
comunicacdo, flexibilidade e aprendizado continuo) sdo determinantes para dar agilidade ao
Gerenciamento Agil de Projetos;

Hipotese 2 — Os fatores criticos de sucesso (autonomia, colaboracdo, coordenacéo,
comunicacdo, flexibilidade e aprendizado continuo) sdo facilitadores para a geracdo de
resultados inovadores em projetos de ambientes dindmicos de negdcios;

Hipdtese 3 — A agilidade gerada pelo gerenciamento &gil de Projetos € um fator facilitador
para a geracdo de resultados inovadores em projetos em ambientes dinamicos de negécios;

Hipotese 4 — Os fatores criticos de sucesso (autonomia, colaboracdo, coordenacéo,
comunicacdo, flexibilidade e aprendizado continuo) devem atuar em conjunto para determinar
a agilidade através do GAP;

Hipotese 5 — Os fatores criticos de sucesso (autonomia, colaboracdo, coordenacdo,
comunicacdo, flexibilidade e aprendizado continuo) devem atuar em conjunto para facilitar a
geracéo de resultados inovadores através do Gerenciamento Agil de Projetos;

Hipdtese 6 — Existe diferenca de importancia entre os fatores analisados para determinacgéo da
Agilidade e facilitagdo de geracao de resultados inovadores através do GAP.

3.3.2 Macro etapa 2 — Projeto Survey

Apobs a elaboracdo das hipoteses, seguiu-se com a constru¢cdo do questionario da survey
(Apéndice A). O questionario foi dividido em quatro se¢fes (Figura 3), no qual nas duas
primeiras, de abertura, buscou-se levantar dados de contextualizagdo dos participantes. Apés
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essa secdo, seguiu-se com a apresentacdo dos conceitos utilizados no estudo sobre os fatores
de sucesso, para obter um melhor alinhamento e entendimento comum sobre 0s mesmos, para
homogeneidade das respostas. Nas se¢des subsequentes, buscou-se responder as hipoteses
levantadas utilizando-se uma escala Likert de cinco pontos.

Segao 0
|Abertura do questionario HlTl’tulo e apresentagdo
Segdo 1
|Dados pessoais |
Dados de Contextualizagdo |Contexto de trabalho |
Experiéncia com Gerenciamento Agil de
Projetos
Conceitos importante Alinhamento de termos utilizados
Se¢do 2
Gerenciamento Agil de Projetos e Relagdo de determinagdo dos fatores de
Agilidade sucesso para a agilidade
Secdo 3
Gerenciamento Agil de Projetos e Relagdo de facilitagdo dos fatores de
Inovagdo sucesso para gerar resultados inovadores
Secao 4
: Relagdo Agilidade X Resultados
Inovadores
Fechamento
Atuagdo conjunta dos fatores de sucesso
sobre agilidade e resultados inovadores

Figura 3: Roteiro para realizagdo do questionario da Survey com especialistas

Na etapa seguinte, procedeu-se com aplicacdo da Survey. A selecdo da amostra foi realizada a
partir de algumas fontes de dados. Foram selecionados meios para contato com maior nimero
de profissionais que atuassem com Gerenciamento Agil de Projetos no Brasil. Buscou-se
identificar quem eram os profissionais influenciadores e que realmente tinham conhecimento
sobre o tema em foruns, simposios, congressos, etc. A partir desses contatos, foram
identificados os principais meios de comunicagdo entre eles, bem como o uso de redes sociais
e comunidades virtuais para troca de informagdes. Procedeu-se entdo com a identificagéo
desses meios para convite de participacdo na pesquisa e envio dos questionarios.
Posteriormente, realizou-se a verificagdo dos questionarios através de analise com um pré-
teste, por um pesquisador experiente, um estatistico e trés profissionais experts sobre o tema.
Ap0s a verificacdo e ajustes, 0s questionarios foram enviados aos participantes.
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Na Ultima etapa foi realizado o levantamento e analise dos resultados, em que se aplicou um
teste de hipoteses e realizou-se a anélise estatistica dos resultados, utilizando-se a Anélise de
Variancia (ANOVA).

3.4 RESULTADOS SURVEY

Com o envio dos questionarios aos participantes, seguindo as etapas da pesquisa descritas na
secdo 3, procedeu-se a realizacdo da Survey, bem como levantamento e analise dos resultados.
Entendendo que o perfil dos entrevistados foi composto, na sua maioria, por profissionais
ligados a tecnologia da informagdo, foram utilizados meios eletronicos para a coleta dos
dados. Os meios utilizados foram as comunidades virtuais ligadas ao Gerenciamento Agil de
Projetos, isto é, grupos criados por usuarios da internet para gerar discussdes e trocas sobre
assuntos relacionados ao tema. O numero total de participantes das comunidades selecionadas
correspondeu a 1.553 individuos, retornando um total de 119 questionarios respondidos.
Entretanto, nove deles ndo foram utilizados por apresentarem dois critérios de exclusao
combinados: auséncia de experiéncia e nenhuma certificacdo em Gerenciamento Agil de
Projetos. Dessa forma, a taxa de retorno dos questionarios, considerando que todos o0s
membros das comunidades virtuais tenham tido acesso a pesquisa foi de 7%.

Ao enviar a pesquisa, seguia na mensagem um texto conciso de apresentacdo, explicando
sobre o estudo e convidando a participacdo de todos. O periodo de realizacdo da pesquisa foi
de quatro semanas, durante 0 més de julho de 2013. O convite foi reenviado semanalmente,
intercalando entre os trés primeiros dias das semanas (segundas, tercas e quartas-feiras). O
maior nimero de retorno dos questionarios ocorreu sempre no dia de envio da pesquisa; sendo
que a maior taxa de retorno ocorreu na terceira semana de envio, quando o nimero de retorno
até aquele momento foi apresentado aos convidados juntamente com a meta desejada pelo
estudo.

Na primeira secdo do questiondrio, buscou-se levantar dados contextuais sobre o0s
participantes. Dessa forma, a maior parte da amostra foi composta por participantes do género
masculino, representando 88% contra 12% do género feminino. A média de idade dos
participantes foi de 34,05 anos, havendo uma variacdo entre 21 e 60 anos. A maior parte dos
participantes apresentava entre 31 e 40 anos, representando 50% da amostra, seguindo por
34% entre 21 e 30 anos e 16% entre 41 e 60 anos, totalizando 100% da amostra.

Em relacdo ao nivel de formacdo dos participantes, observou-se que a maior parte deles
possud grau de formacdo superior com pés-graduacao, representando 65% da amostra, dentre
0s quais, 46% possuem especializagcdo, 17% mestrado e 2% doutorado. Uma pequena parte,
8%, apresentou nivel superior incompleto, conforme pode ser observado na tabela 1.

Outro dado levantado na pesquisa foi sobre o tempo de experiéncia dos participantes com o
Gerenciamento Agil de Projetos. O tempo médio foi de 3,35 anos, variando entre menos de
um ano e 15 anos. O motivo para a média ser baixa é que a maior parte dos participantes
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indicou ter entre menos de um ano e dois anos de experiéncia, representando 47%.
Profissionais com mais de 10 anos de experiéncia representaram apenas 5% da amostra.

Em relacdo as certificagBes, buscou-se identificar o percentual de profissionais com
certificacdo em gestdo de projetos, onde 62% né&o apresentavam nenhuma certificagéo. Entre
0s 38% com certificacdo, a maior parte deles apresentava certificagdo CSM (Certified Scrum
Master), seguido por uma parte menor com certificagdo PMI-ACP (Agile Certified
Practioner). Esses dados foram confrontados com as respostas obtidas sobre qual tipo de
métodos ageis eram utilizados pelos participantes. Identificou-se que 64% utilizavam o
Scrum, seguidos por 11% que ndo empregavam nenhum método e 10% que usavam o XP
(Extreme Progamming).

Tabela 1 — Dados contextuais da amostra

Informacgdes Contextuais da amostra
Grau de Formacdo dos Participantes

Superior incompleto 8%
Superior Completo 27%
Especializacdo 46%
Mestrado 17%
Doutorado 2%
Tempo de Experiéncia com Gerenciamento Agil de Projetos
0-2 anos 47%
3-5 anos 35%
6-9 anos 13%
10-15 anos 5%
Certificacdo em Gestdo de Projetos
Sim 38%
Né&o 62%

3.4.1 Teste de Hipoteses

As secdes 2, 3 e 4 do questionario destinaram-se a verificagdo das hipoteses 1 a 5. Buscou-se
entdo identificar a significAncia de cada um dos fatores analisados para as dimensdes
“Agilidade” e “Resultados Inovadores”, das respostas correspondentes & soma dos valores 4 e
5 da escala Likert, que correspondem a muito e extremamente determinante ou facilitador
respectivamente. Utilizou-se um teste de hipOtese para uma propor¢do, onde o valor de
referéncia populacional (rr) utilizado foi de 0,7, considerando significativos apenas os fatores
0s quais obtiveram as respostas acima de 70%, correspondentes aos valores 4 (muito
determinante) e 5 (extremamente determinante).

Na segunda secdo da pesquisa foram levantadas as informacdes relacionadas aos fatores de
sucesso verificados em relacdo a Agilidade. Buscou-se entdo identificar o grau de
determinacdo de cada um dos fatores em relacdo a essa dimensdo. Foi utilizada uma escala
Likert de 5 pontos, onde: (1) nada determinante; (2) pouco determinante; (3) razoavelmente
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determinante; (4) muito determinante; (5) extremamente determinante. A distribui¢cdo para
cada uma das respostas estd descrita conforme figura 4. Para verificacdo da hipotese 1 (os
fatores criticos de sucesso — autonomia, colaboragdo, coordenacdo, comunicagéo,
flexibilidade e aprendizado continuo — sdo determinantes para dar agilidade ao Gerenciamento
Agil de Projetos), utilizou-se a soma do nimero de respostas para as resposta 4 e 5, para cada
um dos fatores em relacdo a dimensdo Agilidade. Com base nas informacdes obteve-se o grau
de significancia para a determinacdo dos fatores analisados (tabela 2).

Aprendizado Continuo

1 - Nada determinante
Flexibilidade

o
@ . M 2 - Pouco
] Comunicagao ;
9 determinante
w
- Colaboragdo 3 - Razoavelmente
b4 determinante
S
o 3 . .
s Coordenagdo M 4 - Muito determinante
(V1Y
Autonomia

B 5 - Extremamente

! ! ! determinante
1900ral 1900ral 1900ral 1900ral 1900ral

Numero de respondentes

Figura 4 — Distribuicdo das respostas para cada um dos fatores para a dimensdo Agilidade

Conforme as respostas obtidas, foi possivel verificar que os fatores Aprendizado Continuo,
Colaboracdo e Comunicacdo, foram considerados significativos (p<0,01). Em sequéncia,
observa-se que os fatores Autonomia e Flexibilidade apresentaram significancia (p<0,05). O
fator coordenacdo ndo foi considerado significativo, considerando um percentual de respostas
acima de 70%. Dessa forma, a Hipotese 1, para a amostra obtida, pode ser corroborada para
os fatores Autonomia, Flexibilidade, Aprendizado Continuo, Colaboracdo e Comunicacéo,
devendo ser rejeitada apenas para o fator Coordenacéo.

Para a verificacdo da Hipdtese 2, correspondente a se¢do 3 do questionario (os fatores criticos
de sucesso — autonomia, colaboracédo, coordenacdo, comunicacao, flexibilidade e aprendizado
continuo — sdo facilitadores para a geracdo de resultados inovadores em projetos de ambientes
dindmicos de negdcios), foram realizados os mesmos procedimentos na verificacdo da
hipotese 1. As respostas obtidas nos questionarios para cada um dos fatores podem ser
verificadas conforme figura 5.

Da mesma forma que os resultados analisados para a dimensdo Agilidade, com base nas
informacdes obteve-se o grau de significancia para a facilitacdo dos fatores analisados para a
geracdo de resultados inovadores (tabela 2). As respostas eram dadas conforme escala Likert
de 5 pontos, sendo: (1) nada facilitador; (2) pouco facilitador; (3) razoavelmente facilitador;
(4) muito facilitador; e (5) extremamente facilitador. O fator coordenacéo, assim como para a
dimensao da agilidade, foi 0 Gnico que ndo apresentou significancia no teste de hipéteses para
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a facilitacdo dos resultados inovadores. J& os fatores autonomia, seguido por flexibilidade,
aprendizado continuo, comunicacdo e colaboracdo apresentaram significancia. Todos o0s
fatores foram considerados extremamente importantes, em um intervalo de confianga de 99%.
Portanto, a hipGtese 2 pode ser corroborada para os fatores autonomia, flexibilidade,
aprendizado continuo, comunicacdo, colaboracdo, devendo ser rejeitada apenas para o fator

coordenacao.

Tabela 2 — Resultados do teste de hipdteses para os fatores de sucesso verificados

Dimensdes Fatores p (%) Z p

Agilidade
Autonomia 81 2,45 *
Coordenagao 74 0,98 ns
Colaboracéo 92 4,95 falad
Comunicagéo 94 5,37 fakad
Flexibilidade 81 2,45 falad
Aprendizado Continuo 85 3,49 fakad

Resultados Inovadores
Autonomia 83 3,07 *x
Coordenagao 64 -1,32 ns
Colaboracéo 94 5,37 falad
Comunicagéo 93 5,16 fakad
Flexibilidade 91 474 fakad
Aprendizado Continuo 91 474 falad

Legenda: p<0,05*; p<0,01**

Utilizando o mesmo valor de referéncia populacional (n) de 0,7 (70%), procedeu-se a

verificacdo das hipoteses 3, 4 e 5. Os resultados obtidos podem ser observados conforme
tabela 3. Para a hipotese 3 (a agilidade gerada pelo gerenciamento &gil de Projetos é um fator
facilitador para a geracdo de resultados inovadores em projetos em ambientes dinamicos de
negdcios), a relacdo foi considerada extremamente significativa conforme o teste de hipéteses.
Dessa forma, a hipdtese pode ser considerada corroborada.

Fatores de Sucesso

Aprendizado Continuo
Flexibilidade
Comunicagao
Colaboragdo
Coordenagdo

Autonomia

® 1 - Nada facilitador

M 2 - Pouco facilitador

3 - Razoavelmente

facilitador

B 4 - Muito facilitador

B 5 - Extremamente

1900ral

1900ral 1900ral 1900ral 1900ral
Numero de respondentes

facilitador

Figura 5 — Distribuicdo das respostas para cada um dos fatores para a dimensdo Resultados Inovadores
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Para a hipdtese 4 (os fatores criticos de sucesso — autonomia, colaboragdo, coordenacao,
comunicacdo, flexibilidade e aprendizado continuo — devem atuar em conjunto para
determinar a agilidade através do GAP), verificou-se que hé significAncia para a atuacdo dos
fatores (coordenacdo, autonomia, colaboragcdo, comunicacdo, flexibilidade e aprendizado
continuo) em conjunto para a determinacdo da agilidade, através do GAP. Dessa forma, a
hipdtese pode ser considerada corroborada.

Ja para a hipdtese 5 (os fatores criticos de sucesso — autonomia, colaboracdo, coordenacao,
comunicacdo, flexibilidade e aprendizado continuo — devem atuar em conjunto para facilitar a
geracdo de resultados inovadores através do Gerenciamento Agil de Projetos), ndo houve
significancia das respostas, devendo a mesma ser rejeitada em relacdo a geracdo de resultados
inovadores.

Tabela 3 — Resultados do teste de hipdteses para as hipoteses 3,4 e 5

Fatores e Dimensoes p(%) Z p value
AG_fac_INOV 84 3,28 *x
Conj_AG 78 1,82 *
Conj_INOV 76 1,40

Legenda: p<0,05*; p<0,01**
AG_fac_INOV: Agilidade como facilitador para Resultados Inovadores;
Conj_AG: para que se obtenha Agilidade, os fatores de sucesso devem ocorrer em conjunto;
Conj_INOV: para que se obtenham Resultados Inovadores, os fatores de sucesso devem
ocorrer em conjunto.

3.4.2 Andlise Estatistica

Os dados obtidos através dos questionarios foram analisados estatisticamente através da
Analise de Variancia (ANOVA) através da utilizacdo do SPSS®. A ANOVA foi aplicada para
as duas dimensdes analisadas (Agilidade e Resultados Inovadores), para a verificacdo dos
fatores principais. Verificando a existéncia de diferenga significativa entre os fatores de
sucesso analisados para cada uma das dimensdes, procedeu-se a comparacdo multipla de
médias, utilizando-se o teste LSD (least-significance difference).

A andlise dividiu-se em duas partes. Na primeira verificou-se a relacdo entre a determinacgéo
dos fatores de sucesso sobre a agilidade. A segunda verificou a relacdo entre a facilitacdo dos
fatores de sucesso sobre a dimensdo Resultados Inovadores. O objetivo foi identificar se havia
diferenca significativa entre os grupos e quais eram os fatores com maior determinagédo sobre
a agilidade e facilitacdo para a geracao de resultados inovadores. Os resultados obtidos foram
convertidos em médias para cada um dos fatores para a realizacdo de uma analise estatistica
de correlacdo dos dados. A varidvel resposta foi o grau de determinacéo e facilitacdo atribuido
a cada um dos fatores — Autonomia, Coordenacgéo, Colaboracdo, Comunicacédo, Flexibilidade
e Aprendizado Continuo. O teste mostrou diferencas significativas entre os grupos (p<0,001)
entre os fatores analisados para determinacdo da Agilidade e facilitacdo de geracdo de
resultados inovadores através do GAP.

Ao identificar a significancia de cada um dos fatores para as dimensfes Agilidade e
Resultados Inovadores, buscou-se identificar a existéncia de diferenca significativa entre os
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fatores analisados, através da andlise estatistica (Hipotese 6 — “Existe diferenca de
importancia entre os fatores analisados para determinacdo da Agilidade e facilitacdo de
geragdo de resultados inovadores através do GAP”). Através da ANOVA, observou-se uma
diferenga significativa entre as respostas obtidas para cada um dos fatores analisados,
tornando a hipotese 6 corroborada.

3.4.2.1 Fatores de Sucesso para a Dimensdo Agilidade

Para a dimensdo da Agilidade, verificou-se a relacdo de diferenca estatistica entre cada um
dos fatores de sucesso, apresentada através da tabela 4. Dessa forma, a hipOtese 6 “Ha
diferenca significativa entre o grau de importancia medio atribuido aos fatores Autonomia,
Coordenacéo, Colaboragdo, Comunicacao, Flexibilidade e Autonomia para a determinagéo da
Agilidade” pode ser corroborada, onde p<0,001. A varidvel de resposta 1 foi o grau de
importancia atribuido a cada um dos fatores a agilidade. A partir da verificacdo da diferenca
entre os fatores (Tabela 5), estes puderam ser organizados em trés grupos.

Tabela 4 — Resultado da ANOVA para a dimensdo Agilidade

Soma dos quadrados Média dos quadrados F p
Entre os fatores de sucesso 45,865 9,173 13,482 ,000
Dentro dos Fatores de Sucesso 440,899 ,680
Total 486,765

A distribuicdo das médias obtidas para cada um dos fatores para a dimensdo da Agilidade
pode ser observada na tabela 6.

Tabela 5 — Coeficientes de correlagdo dos fatores para a dimensdo agilidade

Autonomia Coordenacdo Colaboragdo Comunicacdo Flexibilidade Aprendizado

Continuo
Autonomia - 0,219 0,000 0,000 0,189 0,251
Coordenagéo - 0,000 0,000 0,011 0,018
Colaboracéo - 0,286 0,002 0,001
Comunicagdo - 0,000 0,000
Flexibilidade - 0,870
Aprendizado -
Continuo

O primeiro grupo a ser destacado (a) foi composto pelos fatores Colaboragédo e Comunicacao,
sendo considerados mais importantes que os demais. O fator colaboracdo obteve uma média
de 4,55 pontos, onde 71 entrevisados, isto €, 65,14%, consideraram o fator extremamente
determinante. A comunicacdo, considerada o fator mais importante, foi considerada
extremamente determinante por 80 respondentes, correspondendo a 73,39% das respostas. O
segundo grupo (b), menos importante que o primeiro e mais importante que o terceiro, foi
composto pelos fatores Flexibilidade e Aprendizado Continuo. Para o fator flexibilidade,
observou-se que 45,5% dos respondentes consideraram extremamente determinante, e 34,5%
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consideraram muito importante. J4 o fator aprendizado continuo foi considerado muito
determinante (48,8%), apresentando um ndmero um pouco menor que consideraram
extremamente determinante (36,4%). Embora as caracteristicas dos dois grupos sejam um
pouco diferentes, a soma das respostas (extremamente e muito determinante) representa um
valor bastante importante na amostra, fazendo com que a meédia das respostas tenha sido
elevada. O terceiro grupo (c) também importante, mas menos que o0s demais, € composto por
Flexibilidade, Aprendizado Continuo, Autonomia e Coordenacdo, devendo lembrar que no
teste de hipdteses, esse Ultimo fator ndo foi considerado determinante, conforme valor de
referéncia populacional (x) de 0,7.

Tabela 6 — Agrupamento dos fatores para a Dimensdo Agilidade a partir do resultado da
ANOVA

Dimensdo_Fator Médias Agrupamento
AG_Comunicagio 4,67 | a
AG_Colaboracéo 4,55 a
AG_Flexibilidade 42 |c ‘ b
AG_AprendizadoContinuo 4,18 clb
AG_Autonomia 4,06 c
AG_Coordenagéo 3,92 c

3.4.2.2 Fatores de Sucesso para a Dimensao Resultados Inovadores

Para a dimenséo da Resultados Inovadores, verificou-se a relacdo de diferenca estatistica entre
cada um dos fatores de sucesso, apresentada através da tabela 7. Dessa forma, a hipotese 6,
para a dimensdo Resultados inovadores pode ser corroborada (p<0,001). A variavel resposta
foi o grau de importancia atribuido a cada um dos fatores em relacdo aos Resultados
Inovadores. A partir da verificacdo da diferenca entre os fatores (Tabela 8), estes puderam ser
organizados em trés grupos (Tabela 9).

Tabela 7 — Resultados da ANOVA para a dimensdo Resultados Inovadores

Soma dos quadrados Média dos quadrados F p
Entre os fatores de sucesso 46,191 9,238 13,698 ,000
Dentro dos Fatores de Sucesso 437,028 ,674
Total 483,219

Apos a verificacdo dos fatores em relacdo a dimensdo da Agilidade, procedeu-se com a
analise dos fatores em relacdo a dimensdo dos Resultados Inovadores. Os resultados
permitiram que os fatores fossem reunidos em quatro grupos (tabela 9). O primeiro
agrupamento (d) para dimensédo dos resultados inovadores foi composto por apenas um dos
fatores, a coordenacdo, apresentando diferenca significativa em relacdo aos demais fatores,
correspondendo ao fator que no teste de hipoteses, assim como para a dimensao da agilidade,
n&o foi considerado significativamente facilitador para a obtencédo de resultados inovadores.
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Tabela 8 — Coeficientes de correlagéo dos fatores para a dimensdo Resultados Inovadores

Autonomia Coordenacdo Colaboracdo Comunicacdo Flexibilidade Aprendizado

Continuo
Autonomia - 0,000 0,011 0,005 0,058 0,187
Coordenagéo - 0,000 0,000 0,000 0,000
Colaboracéo - 0,805 0,510 0,217
Comunicagdo - 0,365 0,138
Flexibilidade - 0,564
Aprendizado -
Continuo

O segundo agrupamento (c) ocorreu entre os fatores Autonomia e Aprendizado Continuo; o
terceiro (b) , Aprendizado Continuo e Flexibilidade; e o quarto (a) pelos fatores Flexibilidade,
Colaboracdo e Comunicacdo. Esses trés ultimos foram considerados os mais facilitadores para
a geracdo de resultados inovadores através do GAP pelos respondentes da amostra. Para o
fator comunicacdo, observou-se que 62% dos respondentes consideraram 0 mesmo
extremamente facilitador para a geracdo de resultados inovadores entre os dois maiores graus
de facilitacdo da escala utilizada. Para o fator colaboracdo, 57% consideraram extremamente
facilitador, e para a Flexibilidade, 54%.

Tabela 9 — Agrupamento dos fatores para a Dimensdo Resultados Inovadores a partir do
resultado da ANOVA

Dimensdo_Fator Médias Agrupamento
INOV_Comunicacéo 4,52 a
INOV_Colaboragéo 4,5 a
INOV_Flexibilidade 4,42 |b a
INOV_Aprendizado Continuo 4,36 | clb
INOV_Autonomia 4,21 c
INOV_Coordenagio 374 |d

3.5 DISCUSSAO

A importancia de cada um dos fatores verificados no presente estudo vem sendo estudada por
uma série de autores. Entretanto, ndo ha um conjunto de fatores comuns a todos eles. Dessa
forma, o foco da presente pesquisa foi identificar os fatores de sucesso determinantes da
agilidade, bem como quais destes eram facilitadores para a geracédo de resultados inovadores,
através da utilizacdo do Gerenciamento Agil de Projetos. Evidéncias da relacdo entre os
fatores e a Agilidade sdo muitas, entretanto, nem todos apresentam a mesma evidéncia pelos
autores em relacdo aos Resultados Inovadores.

Considerando os valores médios obtidos para cada um dos fatores em relagdo a agilidade e a
geracdo de resultados inovadores, observa-se que a ordenacdo dos mesmos manteve-se igual
para as duas dimensdes, onde o de menor importancia é a coordenagdo nao apresentando
relacdo de significancia, seguida pela autonomia, aprendizado continuo, flexibilidade,
colaboracéo e comunicacédo (considerado o fator com maior determinacao e facilitacdo), todos
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apresentando relacdo significativa para ambas dimensdes estudadas no teste de hipoteses para
o valor de referéncia populacional (x) de 0,7 (70%).

O fator coordenacdo foi estudado por Sletholt et al. (2012), que o identificaram como um
aspecto chave para a eficdcia e sucesso do projeto, através do GAP. Highsmith (2012)
justificou que uma equipe de trabalho deve ter uma meta definida e para que se obtenha o
sucesso € necessario coordenacdo entre elas. Entender o conceito de coordenagdo como algo
necessario para a qualidade do trabalho e dos resultados pode ser confundido com excesso de
estrutura e lideranca, entretanto, conforme o mesmo autor, o grande desafio do gerenciamento
agil de projetos é o equilibrio entre flexibilidade e estrutura. Conforme Highsmith (2012), se
houver muita coordenacdo e fluxo de informacdes, a equipe ficara sobrecarregada com
reunides constantes e excesso de informacéo. Este entendimento é possivelmente a causa para
que este tenha sido o fator considerado sem relagéo significativa para as dimensdes Agilidade
e Resultados Inovadores no teste de hipdteses, bem como o com menor importancia na
ANOVA. Entretanto, a coordenagéo entre os envolvidos, realizada de maneira adequada ao
contexto do gerenciamento agil de projetos, pode ser um fator importante, conforme Nonaka e
Takeuchi (1986) e Highsmith (2012), também evidenciado pelo modelo de Dickinson e
Mclntyre (1997) apresentado por Moe et al.(2010), principalmente associada a outros fatores,
como a comunicacdo. Conforme Highsmith (2012), os membros da equipe tém consideravel
liberdade na forma como entregam resultados, eles sdo autodisciplinados na sua
responsabilidade por esses resultados e trabalham dentro de uma conjuntura flexivel. Se
houver pouca coordenacdo e informacdo, a equipe divergira tanto que a integracao se tornara
um obstaculo para o projeto. Embora alguns autores defendam a importancia da coordenacéo
(MOE et al., 2010; STRODE et al., 2012; HIGHSMITH et al., 2012), nenhum deles
apresentou evidéncias em estudos empiricos em relacdo as dimensdes da Agilidade e
Resultados Inovadores no contexto do GAP, coincidindo com o fato de ter sido o fator de
menor média obtida na pesquisa survey.

Para uma boa coordenacdo, seguindo a logica proposta por Highsmith (2012) que o
gerenciamento 4gil deve buscar o equilibrio entre flexibilidade e estrutura, identifica-se o
fator autonomia alinhado com esse conceito, o primeiro fator a obter significancia no teste de
hipbteses, entretanto o menos determinante conforme o agrupamento obtido a partir da
ANOVA. Segundo Nonaka e Takeuchi (1986), a autonomia é uma condicdo para a auto-
organizacdo das equipes, que é uma das caracteristicas necessarias a velocidade e
flexibilidade nos projetos em ambientes dindmicos e competitivos. Acrescentando a essa
afirmacgdo, Highsmith (2012) afirma que em uma equipe auto-organizada os individuos se
responsabilizam pelo gerenciamento de suas préprias cargas de trabalho, pela troca de
trabalho entre si baseada nas suas necessidades e adaptacOes e se responsabilizam pela
eficacia da equipe. Xia e Lee (2010) ainda acrescentam que, conforme o grau de agilidade que
se deseja da equipe, determina-se o grau de autonomia da equipe para alcanga-la. Os mesmos
autores sugerem ainda que a autonomia aumenta a eficiéncia de resposta da equipe durante o
projeto.

Acrescentando a relacdo da autonomia com a agilidade, Camelo et al. (2006) destacam que
para as equipes serem eficazes, elas devem ser autdbnomas, representando um efeito direto
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desse fator a performance de inovacdo das empresas. Acrescenta ainda que as equipes
autdbnomas levam a empresa a aumentar a chance de introduzir oportunidades inesperadas,
aumentando também a possibilidade de gerar novos conhecimentos e ideias, assim como
favorecendo a criatividade dos individuos. Neste mesmo contexto, Srinivasan e Lundqvist
(2009) salientaram que o aumento da autonomia da equipe é necessario para dar suporte a
melhor qualidade dos produtos, assim como para aumentar a inovacao organizacional.

Para que isso seja possivel, Highsmith (2012) indica a necessidade que a lideranca seja
colaborativa, onde os lideres ageis gerenciam equipes, e as equipes gerenciam suas proprias
tarefas. Cockburn e Highsimith (2001) identificaram que empresas ageis praticam a lideranca
colaborativa mais do que gestdo de comando e controle. Entende-se que quem toma as
decisbes ndo é tdo importante quanto a colaboracdo na informacdo para tomar as melhores
decisdes. Acrescentaram ainda que a agilidade depende de confianga nas pessoas para aplicar
suas competéncias em formas eficazes. Esse conceito vem de encontro com os fatores
verificados ao longo do presente estudo, considerados competéncias e habilidades dos
envolvidos no projeto.

Os lideres &geis articulam metas e objetivos de projeto, a visdo do produto, as aptiddes
importantes e restricdes e, entdo, incentivam os membros da equipe a entregd-los —
descobrindo os detalhes do como cumprir as tarefas por conta propria. Essa abordagem para o
gerenciamento de projeto da a equipe flexibilidade para se adaptar, em vez de seguir
cegamente um conjunto de tarefas pré-determinadas - isso encoraja a equipe a se auto-
organizar, a fim de encontrar a melhor maneira de cumprir suas metas de projeto
(HIGHSMITH, 2012).

O terceiro fator na ordem de importancia observada nos resultados da presente Survey é o
aprendizado continuo. Segundo Coupal e Boechler (2007), ele esta relacionado com o
trabalho em equipe, interacdo entre as pessoas e uma boa comunicacdo. Camelo et al. (2006)
acrescentaram ainda que o compartilhamento de ideias e a geragdo de ideias criativas e
resultados inovadores também estdo relacionados ao conhecimento e aprendizado,
aumentando a performance de inovacdo nas empresas (CESCHI et al., 2005). Cortez et al.
(2009) destacaram também que o aprendizado estd relacionado a transformacdo de suas
experiéncias em conhecimentos. No mesmo contexto, Coupal e Boechler (2007) sugeriram
que o agil prové um ambiente que encoraja o aprendizado continuo. Observa-se que essas
informacBes vém de encontro com os dados obtidos no presente estudo, confirmando os
resultados observados.

Assim como ja apresentado anteriormente, Highsmith (2012) destacou que o GAP, através de
uma lideranca colaborativa d& a equipe flexibilidade para se adaptar. Segundo o0 mesmo autor,
a flexibilidade pode ser vista como um dos objetivos-chave para o sucesso do GAP, a qual
proporciona a adaptabilidade das pessoas e processos para responder rapidamente as
mudangas de produto e negocio. Destacou ainda que as pessoas devem se sentir confortaveis
com a mudanca. As mudancgas ndo devem ser vistas como obstaculo a se ter resisténcia, mas
como parte de uma parcela de crescimento em um ambiente dindmico de negocio.
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Para lidar com esses obstaculos associados ao dinamismo do ambiente de negocios é
importante evidencias o papel da colaboragdo como um fator determinante da agilidade
através do GAP. Highsimth (2012) destacou a importancia de uma lideranca colaborativa, e
Sidky et al. (2001) acrescentaram ainda que a colaboragdo é um alicerce para o
desenvolvimento agil.

Conforme os resultados obtidos pela survey, os dois fatores de maior determinacdo para
agilidade foram a colaboracdo e a comunicacdo. Para Cockburn e Highsmith (2001), as
pessoas trabalhando juntas, com uma boa comunicacéo e colaboracdo podem alcangar 0s mais
altos niveis de desempenho e eficacia. Sdo caracteristicas que passam a ser facilitadoras para a
geracdo de novas ideias e solugdo de problemas associadas ao projeto. Tal fato também pode
ser observado pelos resultados obtidos na presente pesquisa, onde demonstrou-se que 0s
fatores comunicacdo e colaboragéo, juntamente com a flexibilidade eram os mais facilitadores
para a geracéo de resultados inovadores.

O fator comunicacdo apresentou a maior média entre todos os fatores verificados no presente
estudo e também foi o fator que apresentou maior evidéncia pelos principais autores sobre o
tema. Para Hanakawa e Okura (2004), uma boa comunicacdo resulta em produtos de alta
qualidade. Os mesmos autores, assim como Camelo et al. (2006), Hossain (2009), Babar
(2009) e Procter et al. (2011) definiram que a comunicagdo significa todos os meios de
entender um ao outro, como encontros informais, conversacdes, fluxo de informacdes,
documentos, inspecbes e o uso de ferramentas como Skype, video conferéncias, e-mail e
telefone.

Camelo et al. (2006) destacaram ainda que a quebra das barreiras de comunicacdo leva a uma
interacdo maior e mais profunda entre os envolvidos no projeto, o que leva a proximidade e
confianca entre eles. Isso favorece a geracdo de ideias criativas e consequentemente a
inovacdo. Além disso, o mesmo autor identificou que equipes com mais comunicacdo
apresentaram uma performance de trabalho superior. Lee e Yong (2010) ainda acrescentaram
que o gerenciamento &gil de projetos, através das iteracbes faz com que melhore a
comunicagdo dos envolvidos, melhorando a disseminagdo do conhecimento e auxiliando no
processo de tomada de decisdo dos projetos.

Em relacdo aos dados obtidos, as informacfes vém a corroborar com os estudos de demais
autores, pois o fator flexibilidade, assim como colaboragédo e comunicacgdo (agrupados através
da anélise estatistica - ANOVA) representam os principais fatores de facilitacdo da inovacéo.
Entretanto, a maior parte dos estudos (SWAFFORD et al.,, 2006; CONFORTO, 2013;
NONAKA E TAKEUCHI, 1986; VAZQUEZ-BUSTELO et al., 2007) destacou que a
flexibilidade é um antecedente da inovacéo, diferente do identificado no presente estudo onde
o fator comunicacdo ainda foi considerado o mais facilitador dos fatores. J& em relacdo a
agilidade, Mishra et al. (2012) e Sletholt et al. (2012) identificaram que a coordenagéo,
colaboracdo e a comunicagdo eram fatores determinantes do sucesso do GAP. No presente
estudo, o fator coordenacdo foi considerado o menos importante de todos os fatores em
verificacdo, enquanto os fatores colaboracdo e comunicacdo confirmaram essas informacdes,
sendo considerados dois dos mais determinantes da agilidade através do GAP.
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3.6 CONSIDERACOES FINAIS

Entender os fatores de sucesso associados ao Gerenciamento Agil de Projetos é essencial para
alcancar os objetivos desejados dos projetos. Muitos fatores sdo discutidos por uma série de
autores, entretanto observa-se uma heterogeneidade entre eles, misturando-se praticas,
competéncias, resultados, principios e valores, entre outros. Dessa forma, utilizou-se um dos
valores &geis (foco nos individuos) para selecionar os fatores verificados no presente estudo:
autonomia, coordenacéo, colaboracdo, comunicacéo, flexibilidade e aprendizado continuo.

A importéncia desses fatores de sucesso para determinar a agilidade e facilitar a geracdo de
resultados inovadores através do gerenciamento &gil de projetos ficou evidenciada neste
trabalho. Os principais achados da pesquisa com relacdo aos fatores de sucesso apontam para
comunicacdo, colaboracdo e aprendizado continuo como os fatores de sucesso com maior
determinacédo para a agilidade e também facilitacdo dos resultados inovadores. Estes devem
ser considerados como mais prioritarios quando da implementacdo do gerenciamento agil em
ambientes dindmicos de negdcio focados na geracdo de resultados inovadores. No entanto,
alguns cuidados devem ser tomados, pois devem ser consideradas as particularidades dos
ambientes de negdcios, bem como a cultura organizacional envolvida.

O fator coordenagéo, embora ndo tendo sido considerado de maior importancia, ndo deve ser
negligenciado. Isto porque ele é a base para dar uma estrutura minima necessaria para
equilibrar com a flexibilidade e obter a agilidade.

Estudos futuros devem considerar os fatores de sucesso estudados e buscar verificar a
importancia destes para cada tipo de ambiente de negdcios, bem como para algumas
caracteristicas organizacionais. Além disso, sugere-se a ampliacdo da amostra, para que 0S
dados levantados possam ser mais generalizados e conclusivos quanto a defini¢do de cada um.
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APENDICES

APENDICE A — Questionario Survey

Gerenciamento Agil de Projetos, Agilidade e Inovacéo

Este questionario faz parte de uma pesquisa desenvolvida no Programa de Pés-Graduacdo em
Engenharia de Producdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).
O questionario € simples e rapido de ser respondido, ndo levando mais do que trés minutos.
Sua participacdo € muito importante para que os dados obtidos possam gerar um maior conhecimento
sobre o Gerenciamento Agil de Projetos, bem como outras possibilidades de estudos.

*Qbrigatério

Secdo 1 - Dados de Contextualizacao

Idade *
Setor em que atua *
R _ IndUstria

Género * o

o . ~ Construcéo Civil
Feminino -

{ . N

. . Tecnologia de Informagao

Masculino o~
- Servigos
Formacéao * '

~ ) Outro:
Ensino Fundamental

o . - Porte da Empresa em que atua *

( Ensino Médio s P q

- . . ' Até 35 funcionarios
Ensino Superior Incompleto -

i . . ' Entre 36 e 100 funcionarios
Ensino Superior Completo -

i ' Entre 101 e 200 funcionarios

Especializacéo
Entre 201 e 500 funcionarios

Mestrado o
r Mais de 500 funcionérios
Doutorado
< ~ Cargo *
Area de Formacao * ?_,
o . N - Diretor
Administracao -
- . - Gerente
Engenharias -
o . . ~Analista
Tecnologia de Informagdo -
. ~ Outro:

Outro:
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Tempo de experiéncia com Gerenciamento Agil de Projetos (em anos) *

Meétodo (s) utilizado (s) *
-~
Scrum
Adaptative Software Development (ASD)

Extreme Programming (XP)

Crystal
C Pragmatic Programming (PP)
C Feature-Driven Development
© Agile Modeling (AM)
C Dynamic Systems Development Method (DSDM)
~

Nenhum

C Outro:

Possui alguma certificacio em Gesto de Projetos e / ou Gerenciamento Agil de Projetos? *

Sim

Considerar os seguintes conceitos para responder as questoes
que seguem

AUTONOMIA - Grau de liberdade de ag&o e tomada de decis&o dos envolvidos no projeto. COORDENACAO -
Forma como os envolvidos no projeto (individuos) auto gerenciam suas atividades continuamente, definindo a
performance da equipe. COLABORACAO - Trabalhar em conjunto
ativamente, com interagdo continua entre as pessoas, através de confianca e responsabilidade, para entregar um
projeto (ou produto) ou tomar uma decisdo. COMUNICACAO - Fluxo de informagc@es entre as pessoas de forma
eficaz, seja face a face, através de ferramentas on line (e-mail, Skype, etc.) ou através de trocas de documentos.
FLEXIBILIDADE - Habilidade de responder a mudancas inesperadas, adaptando-se ou reagindo com pouca

penalidade no tempo esforgo, custo ou performance.. APRENDIZADO
CONTINUO - Processo criado através da transformacéo da experiéncia ao longo de um projeto, que quando
compartilhado cria novos dados, novas regras e novos conhecimentos. AGILIDADE - Capacidade e

habilidade em lidar com desafios inesperados, respondendo rapidamente as mudancas de mercado, tomando
vantagem competitiva nas mudancas e oportunidades.



Sessdo 2 - Gerenciamento Agil de Projetos e Agilidade

Qual o grau de DETERMINAGCAO dos seguintes fatores para a obtencéo de AGILIDADE
através do Gerenciamento Agil de Projetos?*

Extremamente Muito Razoavelmente Pouco Nada
Determinante  Determinante Determinante Determinante  Determinante

Autonomia O o . 'S e
Coordenagéo e 1."' . 'S I
Colaboragéo O o . 'S e
Comunicagéo e 1."' . 'S I
Flexibilidade O - - ' 'S
Aprepdizado - - - o =
Continuo

Secdo 3 - Gerenciamento Agil de Projetos e Inovagéo

Qual o grau de FACILITACAO dos seguintes fatores para contribuir para gerar
RESULTADOS INOVADORES através do Gerenciamento Agil de Projetos? *
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Nada Facilitador

Extremamente Muito Razoavelmente Pouco
Facilitador Facilitador Facilitador Facilitador
Autonomia i ' e I I
Coordenagéo C - C ' I
Colaboragéo C - C 'S I
Comunicagéo f" - - e I
Flexibilidade . - e s I
Aprendizado I i~ - ~ ~

Continuo
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Secéo 4 - Fechamento

Os fatores autonomia, colaboracéo, coordenacdo, comunicacao, flexibilidade e aprendizado continuo
devem atuar em CONJUNTO para determinar a AGILIDADE gerada através do Gerenciamento Agil
de Projetos. *

1 2 3 4 5

Discordo Fortemente ¢ i "  Concordo Fortemente

Os fatores autonomia, colaboracdo, coordenacdo, comunicacao, flexibilidade e aprendizado continuo
devem atuar em CONJUNTO para facilitar a geracdo de RESULTADOS INOVADORES através do
Gerenciamento Agil de Projetos. *

1 2 3 4 5

Discordo Fortemente ¢ ¢« " Concordo Fortemente

O quanto a AGILIDADE obtida pelo Gerenciamento Agil de Projetos é um fator FACILITADOR que
contribui para a geragdo de RESULTADOS INOVADORES em projetos. *
C Extremamente Facilitador
Muito Facilitador
Razoavelmente Facilitador
Pouco Facilitador

Nada facilitador
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4 ARTIGO 3 - AGILIDADE E RESULTADOS INOVADORES NO USO DO
GERENCIAMENTO AGIL DE PROJETOS ATRAVES DE SUAS PRATICAS E
FATORES DE SUCESSO: ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DE SERVICOS

Resumo

A necessidade de novas abordagens em gestdo de projetos surgiu pela necessidade de acompanhar o
dinamismo e a velocidade com que as mudancas ocorrem no mercado atual. Obter a agilidade e
conquistar resultados inovadores passaram a ser diferenciais competitivos para as empresas. Nesse
contexto surgiu o Gerenciamento Agil de Projetos (GAP). O presente trabalho ¢ um estudo de caso,
composto por dois métodos de levantamento de dados: entrevistas em profundidade com profissionais
experts sobre o tema; e diagnostico do processo de gestdo de projetos em uma empresa de servicos. Os
dados levantados foram confrontados com as informacdes obtidas na literatura, e com isso foi proposta
uma estrutura de implementacdo do Gerenciamento Agil de Projetos para o caso da empresa em
estudo, com base em seis fatores de sucesso e as praticas do GAP capazes de impulsionar a obtengao
desses fatores.

Palavras-chave: Gerenciamento Agil de Projetos, fatores de sucesso, préticas, estrutura de
implementagéo

Abstract

The need of new approaches emerged in project management by the need to keep up the momentum
and the speed with which changes occur on the current market. Get the agility and achieve
breakthrough results have become competitive advantages for companies. In this context emerged the
Agile Project Management (GAP). This paper is a case study, consisted on two methods of data
collection: in-depth interviews with professional experts on the subject, and the diagnostic process in
a project management services company. The collected data were compared to the information
obtained in the literature, and it was proposed a format for implementing the Agile Project
Management for the company in the case study, based on six success factors and practices of GAP
able to drive the obtention of these factors.

Keywords: Agile Project Management, success factors, practices, implementation format
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4.1 INTRODUCAO

A busca continua por melhorias em processos, inovacdo e competitividade no mercado
provocou um movimento das empresas em direcdo aos avangos em novas tecnologias e novos
formatos de gestdo para que seus objetivos possam ser alcangados. Junto com esse
movimento, também veio a alta velocidade do acesso, disseminacdo e mudancas das
informagdes e tecnologias. Isso tornou o mercado altamente imprevisivel. Para satisfazer as
demandas do mercado e preferéncias dos clientes, empresarios precisaram aumentar sua
capacidade de inovacdo para manter uma vantagem competitiva mais prolongada dentro da
complexidade do cenario atual do mercado (LIN et al., 2010).

Para isso, torna-se necessario que 0s gestores estejam preparados para enfrentar e absorver
essas mudancas e informacBes. Se o conjunto de aspiracGes da equipe da alta gestdo é
dindmico, ambicioso e inovador, no sentido de demonstrar atitudes pro ativas e uma
capacidade de responder as mudancas e necessidades do mercado, as aspiracfes serdo
materializadas em estratégias que guiardo o dinamismo e a inovagdo na empresa (CAMELO
et al., 2006). Entretanto, a organizagdo como um todo deve estar pronta para que novos
formatos de gestdo possam obter sucesso na sua implementacdo. Quando se pretende
desenvolver novos produtos ou servigcos, mais inovadores, € preciso lembrar que isso
implicarad na criagdo de um novo projeto, que devera ser gerenciado adequadamente para que
se obtenham os resultados esperados. Muitas empresas comecgaram a reorientar suas praticas e
ferramentas para aumentar sua competitividade (ex. automacdo e sistemas de producdo
flexiveis, engenharia simultanea, gestdo da qualidade total, terceirizacdo estratégica e
cooperativa, competicdo baseada em tempo, reengenharia de processos de negdcio,
benchmarking, customizacdo em massa, etc.). A adogdo de todas essas préaticas e ferramentas
tem sido considerada pelos académicos e pela comunidade de pesquisa parte de um novo
paradigma baseado na agilidade (VAZQUEZ-BUSTELO et al., 2007).

Como uma abordagem para agilizar os projetos, surge o Gerenciamento Agil de Projetos,
através de seus principios, praticas, valores, métodos e ferramentas. A agilidade passa a ser
um fator vital a sobrevivéncia das empresas dentro do contexto atual do mercado. Porém,
torna-se importante entender o conceito de agilidade, uma vez que néo representa unicamente
maior velocidade. Sharifi e Zang (1999) definem agilidade como a habilidade de lidar com
desafios inesperados, sobreviver a ameacas sem precedentes do ambiente de negdcios e tomar
vantagem competitiva nas mudancas e oportunidades (SWAFFORD et al., 2006). Uma vez
gue uma organizacao agil € mais bem equipada para prosperar em um ambiente competitivo e
turbulento, a agilidade tornou-se um componente necessario na estratégia competitiva da
empresa e um elemento vital para lidar com tal ambiente (SWAFFORD et al., 2006). Neste
contexto, haverd poucas oportunidades para a inovacdo se os gestores forem incapazes de
perceber as mudancas, ndo desejarem explora-las, ou forem incapazes de respondé-las
(CAMELDO et al., 2006).

Entretanto, existem alguns fatores que podem determinar essa agilidade através do
Gerenciamento Agil de Projetos. Assim, alguns elementos podem ser necesséarios para o
sucesso da implementacdo do GAP, podendo ser subdivididos em trés grandes grupos: (i) as
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caracteristicas do ambiente de negdcios que se ajustam a esse contexto; (ii) os fatores que
determinam a agilidade; e (iii) as praticas que devem ser utilizadas para que esses fatores de
sucesso possam ser alcangados dentro da organizacao.

Yusuf et al. (1999) evidenciaram que os fatores relacionados a agilidade precisavam de maior
exploracdo para encontrar os melhores exemplos de cada uma das préaticas que apoiam, que
ajudam a alcancar, sustentar e manter por um longo periodo de tempo. Além disso, é
necessario explorar como integrar as melhores praticas em uma empresa em particular
(VAZQUEZ-BUSTELO et al., 2007).

Dessa forma, o objetivo geral do presente estudo é caracterizar e estruturar uma estrutra de
implementacdo do gerenciamento &gil de projetos com base nos fatores de sucesso
identificados em uma empresa de servicos. Para a obtencdo desse objetivo, (i) deve-se
entender os fatores de sucesso do GAP; (ii) como eles se relacionam com as préaticas do GAP;
(iii) entender o contexto da empresa em estudo. O presente trabalho é composto por cinco
secOes, onde a primeira é a introducdo, seguindo pela revisdo bibliogréfica, procedimentos
metodoldgicos, resultados e discussao, finalizando pelas consideraces finais.

4.2 REFERENCIAL TEORICO

Em gestdo de projetos, alguns autores (ATKINSON, 1999; BRYDE E ROBINSON, 2007;
TOOR E OGUNLANA, 2010) apresentam um triangulo tradicional, denominado comumente
de triangulo de ferro, para representar os trés aspectos fundamentais em gestdo de projetos
(escopo, tempo e custos). A figura 1 apresenta a evolucdo do triangulo tradicional para o
triangulo &gil. O tradicional triangulo de ferro de gerenciamento de projetos é composto por
escopo, cronograma e custos, onde o escopo era o condutor principal, enquanto o custo e
cronograma poderiam variar. Como uma visdo inicial do gerenciamento agil, inverteu-se o
triangulo, onde o cronograma passou a ser fixo e escopo e custos poderiam variar. Entretanto,
este modelo ainda estava muito atrelado ao anterior. J& Highsmith (2012) propde um novo
tridangulo para destacar os pontos fundamentais das abordagens ageis considerando um
ambiente de adaptacdo continua. As medidas sdo valor (para o cliente), considerado a meta
principal, a qualidade (necessaria para agregar valor continuo para o cliente) e restricdes
(escopo, cronograma e custos), as quais sdo entendidas como parametros, mas ndao como
metas. Isso ndo impede que o cronograma possa ser fixo, entretanto, 0 escopo deve ser
adaptado para que se mantenha a principal meta, que é a maior agregacdo de valor possivel ao
cliente. Embora as restricbes sejam importantes, elas devem ser secundarias a geracdo de
valor para os clientes.

O valor ¢, conforme Kotler e Armstrong (2007), a avaliacdo que o cliente faz em relacdo aos
beneficios percebidos de um determinado produto ou servigco. O valor tem a ver com
resultados de negocio ou organizacionais, 0 que é geralmente relacionado a ganhos
financeiros. O valor deve ser focado de diversas formas: determinacdo de valor, priorizagéo
de valor e criacdo de valor. H4 trés questdes importantes envolvidas na agregacéo de valor ao
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cliente: foco em inovacdo ao invés de eficacia e otimizacéo; concentracdo em execucdo; e um
pensamento enxuto (HIGHSMITH, 2012).

Neste ambito, a entrega de versoes iterativas de um produto ou servico depende de mudancas
mentais e de préticas para apoiar a inovacao. Inovagdo e criatividade devem conduzir um
projeto de exploracdo, sendo que a inovacdo significa desconhecimento de como realizar algo;
assim, buscar esse conhecimento realizador € primordial. Como um dos principais beneficios
apontados pelo uso do gerenciamento agil de projetos, a inovacao torna-se importante para
obtencdo de vantagem competitiva diante do mercado (CAMELO et al., 2006).

Triangulo de ferro . . LA -
tradicional Triangulo de ferro agil Triangulo agil
Escopo Escopo Custo Valor
Tempo Custo Tempo Qualidade Restri¢Oes

Figura 1 — Evolugdo do tridngulo de ferro de Gestdo de Projetos para o novo triangulo agil
Fonte: Adaptado de Highsmith (2012)

O proposito essencial do GAP, de criar produtos e servicos inovadores, significa lidar com as
constantes mudancas tecnoldgicas e competitivas, gerando ideias originais e reduzindo
continuamente os cronogramas de desenvolvimento de produto. Quando os lideres de projeto
focam na entrega, agregam valor ao projeto (HIGHSMITH, 2012). Métodos de gestdo de
projetos tradicionais agregam mais valor ao final do projeto, geralmente meses ou anos apés o
projeto comecar. J& 0 GAP, através de seus principios, valores e praticas, pode agregar valor
rapida e gradualmente durante a vida do projeto (HIGHSMITH, 2012).

4.2.1 Implementacdo do Gerenciamento Agil de Projetos
4.2.1.1. Fatores de Sucesso para a Dimensdo Agilidade

Giblin et al. (2010) citam que a implementacdo top down de métodos e praticas ageis nao é
adequada, pois pessoas ndo entendem os valores e principios essenciais, fazendo que o foco
fique inadequado, provocando o insucesso na implementagdo dessas abordagens (GIBLIN et
al., 2010). Dessa forma, Owen e Koskela (2006) indicam que para a utilizacdo de um formato
de gestdo de projetos com caracteristicas como do GAP, o ambiente deve apresentar algumas
caracteristicas que o torne propicio a implementacdo desse tipo de abordagem.

No ambiente de projeto a cultura organizacional pode ser considerada um indicativo da
agilidade em projetos. Essa ideia é consistente com os achados de Strode et al. (2009), os
quais encontraram uma relagdo entre organizacOes de baixa formalidade e o uso de
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metodologias ageis (SHEFIELD E LEMETAYER, 2012). Conforme Owen e Koskela (2006),
para ser agil uma empresa ou projeto deve estar estruturada apropriadamente. Para chegar a
essa estruturacdo, Vazques-Bustelo et al. (2007) afirmaram que a turbuléncia do ambiente de
negocios, encapsulando a ideia de mudancas continuas, incertas e disruptivas em uma
variedade de fatores, tanto internos quanto externos ao projeto, € um condutor chave para o
desenvolvimento agil. Isto forca as empresas a adotarem e desenvolverem préticas integradas
a esse novo panorama agil. Muitas vezes, a organizacdo como um todo ndo esta pronta para
esse tipo de abordagem, mas uma equipe pode estar; e € por ela que se deve iniciar a
implementacéo.

Para Leybourne (2009) o ambiente propicio ao GAP deve ser dindmico, flexivel e adaptativo,
incluindo o carater imprevisivel com alto grau de incertezas e inovagdo (CONFORTO E
AMARAL, 2007). O 4&gil, conforme acrescentam Vazquez-Bustelo et al. (2007), €
identificado como uma abordagem mais flexivel, através de cooperacdo entre empresas € 0
desenvolvimento de habilidades criativas pela gestdo e da forca de trabalho (individuos
altamente treinados, motivados e capacitados trabalhando em equipe). Isto conduz a uma
organizacdo adaptavel, competitiva e inovadora, gerando um sistema interdependente e
coordenado. Chen et al. (2007) ainda acrescentam o termo colaborativo para o contexto em
questao.

Segundo Hass (2007), o GAP ¢ util quando os requisitos sdo elusivos, volateis e sujeitos a
mudancas. Um ambiente dinamico de mudancas é quando os projetos de desenvolvimento de
novos produtos, por exemplo, raramente sdo executados conforme o planejamento original,
sendo necessarias mudancas, como a redefinicdo de planos e objetivos para se adaptar as
mudancas do ambiente de negécios (CONFORTO E AMARAL, 2007). Conforto e Amaral
(2007), complementam estas ideias indicando que aceitar mudancas sdo préaticas obrigatorias,
sendo um pré-requisito para o sucesso do projeto.

Buscando entender de que forma ocorre a implementacdo do gerenciamento &gil de projetos,
varios autores (BABAR, 2009; BOSH E BOSH-SIUTSEMA, 2011; GIBLIN et al., 2010;
LIVERMORE, 2007; MILLS et al., 2006; MOE et al., 2012; MOE et al., 2009; PETERSEN
E WOHLIN, 2010; SVENSSON E HOST, 2005; VIJAYASARATHY E TURK, 2012; XIA E
LEE, 2010; CAMELO et al., 2006; VASQUEZ-BUSTELO et al., 2007; SHEFIELD E
LEMETAYER, 2012; SIDKY et al., 2007) realizaram estudos para identificar quais os fatores
determinavam o sucesso ou insucesso de sua implementacdo, bem como suas vantagens e
dificuldades. A maior parte dos trabalhos buscou as respostas através da realizacdo de estudos
de caso em ambientes de desenvolvimento de softwares. A quadro 1 apresenta uma breve
descricdo dos estudos de natureza aplicada observados no presente trabalho, apresentando o
método de trabalho utilizado, ambiente de realizagdo e objetivo do estudo.
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Método de

Ambiente de realizacdo  Objetivo do estudo
Pesquisa

Babar, 2009 Estudo de Caso

Arquitetura de Softwares

(i) identificar mecanismos e pré-
requisitos para integrar abordagens
ageis; (ii) identificar e entender o
impacto de introduzir praticas ageis
na arquitetura de softwares.

Bosch e Bosch- Estudo de Caso

Sijtsema, 2011

Linha de Produtos de
Softwares

(i) identificar dificuldades do
ambiente em estudo; (ii) identificar
resultados da  utilizagho  do
gerenciamento &gil.

Giblinetal., 2010 Estudo de caso

Desenvolvimento de
Softwares

Determinar como os desenvolvedores
respondem &  introducdo  de
metodologias ageis.

Livermore, 2007 Survey

Desenvolvimento de
Softwares

Verificar hipoteses que possam
impactar na implementacdo do
desenvolvimento agil de softwares.

Mills et al., 2006 Estudo de Caso

Desenvolvimento de uma
ferramenta on-line para
facilitar a criagéo,
execucao e analise de
manipulagdo de estudos
baseados em compras -
Simulacéo de mercado

Verifica a adogdo de praticas de XP
em um projeto.

Moe et al., 2012
Multiplos
em duas empresas

Estudo de Caso -
€asos

Desenvolvimento de
Softwares

Entender os desafios de compartilhar
a tomada de decisdo em equipes de
desenvolvimento &gil de software.

Moe et al., 2009 Estudo de Caso

Desenvolvimento de
Softwares

Medir o trabalho em equipe de
equipes que usam métodos ageis.

Petersen e Estudo de Caso

Wohlin, 2010

Desenvolvimento de
Softwares em sistemas
de comunicacéo

Verificar hipdteses para verificar
implementacdo de préaticas ageis
através de medidas de performance.

Svensson e Host, Estudo de Caso

2005

Desenvolvimento de
Softwares

Investigar como o desenvolvimento
agil afeta a colaboracdo durante um
projeto em uma empresa.

Vijayasarathy e
Turk, 2012

Survey

Desenvolvimento de
Softwares

Examinar as percep¢des dos usuarios
de técnicas de desenvolvimento agil
para melhor entender os fatores que
influenciam suas decisoes.

Xia e Lee, 2010
de Caso

Survey + Estudo

Desenvolvimento de
Softwares

Examinar a relacdo entre duas
dimensBes de agilidade: extensdo de
resposta da equipe e eficiéncia da
resposta.

Quadro 1 — Estudos de natureza aplicada sobre implementacdo do GAP

Sidky et al. (2007) apresentaram em seu estudo um framework para a adogdo do GAP e
concluiram que o uso de préaticas e conceitos ageis € diretamente proporcional a agilidade do
projeto. Dessa forma, propuseram um indice de medida de agilidade, onde apresentam cinco
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niveis, selecionados a partir de cinco qualidades essenciais identificadas através de uma
andlise cuidadosa do manifesto agil: o nivel (1) é o colaborativo e é alcancado quando o0s
elementos inerentes para aumentar a comunicagéo e a colaboragéo entre os envolvidos séo
incorporados no processo de desenvolvimento, sendo que a colaboragdo é considerada o
alicerce para o desenvolvimento &gil; o nivel (2) é o evolucionario, que é a entrega antecipada
e continua do produto do projeto; o nivel (3) € a eficacia, que deve incluir a alta qualidade do
produto de maneira eficiente e eficaz, podendo responder as mudancas constantes sem
comprometer o projeto a ser desenvolvido; o nivel (4) € o adaptativo, que € o estabelecimento
da qualidade &gil de responder as mudancas no processo, sendo essencial definir e responder
aos multiplos niveis de feedback; e, o nivel (5) o ambiente, é o estabelecimento de um
ambiente vibrante necesséario para sustentar e promover agilidade. Shefield e Lemétayer
(2012) acrescentaram ainda que a equipe de projeto, o cliente e a alta gestdo devem entender o
nivel de agilidade necessaria ao projeto, conforme a natureza do mesmo e do ambiente no
qual esta inserido.

Dessa forma, a implementacdo do gerenciamento &gil de projetos foi verificada e é
apresentada conforme o quadro 2, em que indica os principais elementos abordados pelos
autores. A maior parte deles buscou entender e explorar as vantagens de aplicacdo das praticas
do gerenciamento agil, implementadas principalmente através dos métodos XP e Scrum.

Elementos Autores

Treinamento Livermore, 2007; Vijayssarathy e Turk, 2012
Envolvimento da Gestdo Livermore, 2007; Vasquez-Bustelo et al., 2007
Uso de recursos externos Livermore, 2007

Internalizacdo dos valores 4geis ~ Mills et al., 2006; Giblin et al., 2010

Cultura organizacional Moe et al., 2009; Vésquez-Bustelo et al., 2007; Lemétayer, 2012
Experiéncia Vijayssarathy e Turk, 2012

Autonomia da equipe Xia e Lee, 2010

Diversidade da equipe Xia e Lee, 2010

Quadro 2 — Principais elementos associados ao sucesso de implementacdo do GAP e autores

Conforme Livermore (2007), que realizou uma survey para verificar 0s impactos na
implementacdo do gerenciamento &gil, ha uma correlacdo significativa entre o sucesso na
implementacdo e: (i) receber treinamento do método a ser implementado; (ii) envolver a
gestdo; (iii) acessar recursos externos (livros, revistas, consultores e participacdo em grupos
de usuérios de métodos ageis). Vijayasarathy e Turk (2012), em outra survey, também
encontraram relagdo significativa entre a implementacéo e o treinamento dos envolvidos, e
ainda acrescentam que a experiéncia dos membros da equipe esté relacionada ao sucesso do
uso do GAP.

Para que uma abordagem &gil seja implementada efetivamente, todas as partes devem estar
envolvidas e comprometidas com o processo, incluindo a alta gestdo (CERVONE, 2011). Em
relacdo ao envolvimento da gestdo, ainda pode-se acrescentar que a agilidade vai ocorrer em
uma organizagdo que possui uma estrutura de gestdo inovadora e altamente capacitada,
motivada, promovendo flexibilidade, conhecimento e aprendizado entre os envolvidos no
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projeto  (VAZQUEZ-BUSTELO et al., 2007). Tais afirmacdes também podem ser
relacionadas a cultura organizacional, pois a implementagdo de novos formatos de gestdo de
projetos requer mudancgas em todos 0s niveis da organizacdo. Pode ser dada como exemplo a
forma como a organizacao dara suporte as equipes e como as atividades do projeto estardo
alinhadas com as decisdes estratégicas, e ainda como serdo realizadas as tomadas de deciséo,
que devem ser de forma compartilhada no nivel operacional (MOE et al., 2009).

Permitir que as tomadas de decisdo sejam compartilhadas com a equipe requer um outro fator
considerado importante que é a autonomia dos envolvidos (XIA E LEE, 2010). O autor
considera que a autonomia afeta positivamente o projeto no que diz respeito a eficiéncia de
resposta durante a execucdo do mesmo, que afeta da mesma forma o tempo e o orcamento dos
projetos. Pode-se acrescentar ainda que em relacdo a equipe, a diversidade da mesma também
contribui para o sucesso da implementagdo. Essa diversidade é importante, pois quando ha
profissionais de diferentes areas e com diferentes habilidades e competéncias, o poder de
enriquecimento do projeto, bem como a capacidade de criticar e solucionar questdes fica mais
eficaz, melhorando a extensdo das respostas, aumentando a agilidade e também a capacidade
de inovacao do projeto (HIGHSMITH, 2012; BROWN, 2010; XIA E LEE, 2010; CAMELO
et al., 2006; SVENSSON E HOST, 2005).

Moe et al. (2009) identificaram que ao implementar o GAP, os membros da equipe enfatizam
que fazer parte de um grupo entre os quais interagem regularmente é produtivo. Também é
considerado importante a lideranca compartilhada e orientacdo de equipe. Sobre a lideranca,
0s autores entendem que todos na equipe devem estar envolvidos nas tomadas de decisdo. Tal
fato desperta maior interesse na realizacdo das tarefas entre os membros da equipe, podendo
contribuir de forma mais positiva para o projeto. Além disso, para promover a inovagao, as
empresas necessitam de equipes diversificadas guiadas pela viséo da alta gestdo (CAMELO et
al., 2006). Ainda, Camelo et al. (2006) indicam que a diversidade das equipes, juntamente
com o estabelecimento de uma visao inovadora pela alta gestéo, afeta a inovagcdo em termos
de novos produtos e melhorias de outros ja existentes.

Xia e Lee (2010) realizaram um estudo de caso combinado a uma survey sobre
implementacdo de abordagens ageis e concluiram que as equipes devem priorizar 0s objetivos
de performance de tempo, custo e funcionalidade, os quais irdo determinar o quanto cada
dimensdo da agilidade é necessaria. Dessa forma, poderd ser determinado o grau de
autonomia e de diversidade que a equipe deve possulir.

Porém, existe um aspecto destacado por Mills et al. (2006) e Giblin et al. (2010), que ¢
determinante para que o GAP possa ser implementado com sucesso: a internalizagdo dos
principios e valores ageis. Esse fator faz com que 0s envolvidos no projeto possam entender
de forma mais adequada os beneficios fundamentais das praticas ageis. Quando as
informacdes vém da alta gestdo e os membros da equipe recebem de forma imposta, ha uma
maior chance de insucesso na implementagdo. Dessa forma, o treinamento da equipe passa a
ser uma forma de conscientizacdo e internalizacdo dos principios e valores ageis, assim como
dos beneficios do uso do mesmo, que ndo € direcionado apenas aos resultados, mas tambem
aos individuos envolvidos (MILLS et al., 2006; GIBLIN et al., 2010; LIVERMORE, 2007;
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VIJAYASARATHY E TURK, 2012). A inabilidade para alcangar um consenso na posicéo
das préticas ageis enfatiza um fator importante para guiar a adogdo &gil: a aderéncia dos
principios ao estabelecer os niveis é fundamental e ndo as préaticas especificamente (SIDKY et
al., 2007).

4.2.1.2 Dificuldades de Implementagéo do Gerenciamento Agil de Projetos

Quando sdo apresentadas as dificuldades de implementacdo do GAP, pode-se enfatizar
também os elementos de descontinuidade da adogdo de praticas ageis. Sidky et al. (2007)
listaram alguns desses elementos em trés categorias: (i) necessidade inapropriada para a
agilidade, sob a perspectiva do neg6cio/projeto, onde adotar agilidade ndo adiciona nenhum
valor; (ii) falta de fundos suficientes para dar suporte aos esforcos de adocdo agil; e (iii)
auséncia de suporte executivo; isto é, quando ndo hd comprometimento, nem suporte da
gestdo executiva, a mudanca efetivamente dificilmente ird ocorrer. Vijayasathy e Turk (2012),
acrescentam ainda alguns obstaculos percebidos durante a implementacdo do GAP: falta de
orientagdes formais, resisténcia organizacional, indiferenca de gestdo e falta de apoio dos
pares de trabalho.

Entretanto, existem elementos especificos na execucdo da abordagem &gil. Bosch e Bosch-
Sijtsema (2011) apontaram a falta de feedback e envolvimento com o cliente, o uso ineficiente
de recursos de engenharia e o baixo engajamento dos membros da equipe como alguns desses
elementos. Moe et al. (2009) concluiram que equipes de trabalho sdo o maior desafio a
implementacdo do GAP nas empresas. Além disso, Babar (2009) destacou que o baixo
conhecimento sobre as técnicas, ferramentas e a importancia do uso das mesmas, também
podem levar a dificuldades de implementacdo do GAP. Dessa forma, Sidky et al. (2007)
concluiram que, quando uma organizacdo demonstra qualquer um desses fatores de
descontinuidade, ha despreparo para mover esforcos para a agilidade e deve-se suspender a
adocdo do processo até que o ambiente possa dar mais suporte.

4.2.2 Praticas do Gerenciamento Agil de Projetos, Agilidade e Resultados Inovadores

As préaticas do GAP surgiram como uma forma de implementar os principios e valores ageis
apresentados no manifesto agil (BECK et al., 2001). Algumas delas sdo praticas genéricas,
mas que em conjunto levam a agilidade e a geracdo dos beneficios desejados a partir da
implementacdo do GAP. Qutras préaticas sdo inerentes do GAP, provindas dos métodos ageis
mais comumente utilizados como XP e Scrum. No presente trabalho, as praticas serdo
apresentadas independentemente de qualquer método especifico. As praticas mais relevantes
do GAP séo apresentadas no quadro 3, onde estéo relacionados os autores que as destacaram.

Uma das praticas mais citadas pelos autores € a realizacdo de iteracGes. As iteracOes estdo
associadas a pequenos ciclos de entrega, aos encontros diarios, de planejamento e de revisdo
das iteracOes, realizadas através de um tempo pre-fixado, os chamados time-boxings. Salo e
Abrahamsson (2005) concluiram que workshops pds-iteracdes séo eficazes e motivadores em
melhorar e adaptar o processo de execucdo do projeto. Além disso, € um momento de
avaliacdo das licGes aprendidas, determinando o que pode ser feito para a proxima iteragao,
melhorando continuamente a performance da equipe (HASS, 2007). Além disso, Moe et al.
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(2012) ainda observaram que pequenas iteracOes auxiliam as equipes a protegerem seus
recursos. Os encontros didrios melhoram a comunicagdo com a equipe, espalhando o
conhecimento e alinhando as decisfes na equipe, facilitando desta forma a solucdo de
problemas, resolvendo incertezas e engajando os individuos nas tomadas de decisdo (BOSCH
E BOSCH-SIUTSEMA, 2011; MILLS et al., 2006; MOE et al., 2012; SALO E
ABRAHAMSSON., 2005; PETERSEN E WOHLIN, 2010; SVENSSON E HOST, 2005,
MORGAN, 2004).

Uma préatica importante, que permeia as demais, é a comunicacdo. Através dela percebe-se a
disseminacéo do conhecimento, a troca de ideias e a busca por melhores resultados. Svensson
e Host (2005) destacam que a comunicacao € facilitada pela proximidade entre as pessoas e
através da realizacdo de encontros diarios. E também através da comunicagao que se consegue
promover a colaboracdo entre os individuos para a solucdo de problemas, melhores tomadas
de deciséo e a obtencédo de resultados inovadores.

Préticas Autores ‘

Realizar iteragdes, através de pequenos ciclos de entrega, encontros Bosch e Bosch-Sijtsema (2011),

diarios, encontros de planejamento, encontro de revisao Petersen e Wohlin (2010),
Svensson e Host (2005), Hass
(2007)

Trabalhar em equipes pequenas, multifuncionais, co-localizadas e auto-  Bosch e Bosch-Sijtsema (2011),

organizadas Moe et al. (2009), Salo (2004),

Morgan (2004), Hass (2007),
Petersen Wohlin, Svensson e
HOst

Manter uma comunicagdo face a face, simples e direta Bosch e Bosch-Sijtsema,
Petersen e Wohlin (2010),
Svensson e Host (2005)

Motivar os individuos, através de desenvolvimento profissional Bosch e Bosch-Sijtsema (2011),
Vijayasarathy e Turk (2012)

Trabalhar em pares Bosch e Bosch-Sijtsema (2011),
Vijayasarathy e Turk (2012)

Utilizar uma linguagem comum Mills et al.(2006)

Realizar as atividades de forma colaborativa Hass (2007)

Promover a integragdo continua Mills et al.(2006), Petersen e
Wohlin (2010)

Trabalhar de forma adaptativa Hass (2007)

Focar na simplicidade das soluc6es do projeto Mills et al.(2006), Hass (2007)

Manter um ritmo de atividades sustentavel Mills et al.(2006)

Compartilhar as informacgdes com os envolvidos, promovendo o Mills et al.(2006), Salo (2004)

aprendizado dos individuos e a melhoria continua dos processos de
desenvolvimento do projeto

Trabalhar com uma lideranga colaborativa e facilitadora Mckenzie e Atken (2012), Hass
(2007), Highsmith (2012)
Utilizar ferramentas de controle visual Hass (2007)

Quadro 3 — Principais praticas identificadas e autores correspondentes

Para dar suporte a essas praticas, alguns autores (MCKENZIE E AITKEN, 2012; HASS,
2007; HIGHSMITH, 2012) destacam ainda a importancia de uma lideranca colaborativa,
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através da qual os lideres devem detectar, comunicar e coordenar as atividades, assim como
ter a habilidade de compartilhamento de informacdes, colaboracdo e engajamento, mitigando
as mudancas caracteristicas do ambiente de negdcios. O lider deve se certificar de que a
equipe trabalha de forma conjunta e de maneira colaborativa, possuindo o papel de facilitador,
removendo barreiras e mantendo as relacGes adequadas entre a equipe.

Uma das ferramentas sugeridas para o bom andamento do projeto é o uso de controles visuais.
Entretanto, é importante certificar-se de que toda a equipe possua acesso a essa ferramenta e
que tenha a mesma visdo e entendimento sobre a mesma. O controle visual pode ser feito
através de ferramentas online, com plataformas de projetos compartilhadas, ou através de
quadros visuais, que podem ser graficos de acompanhamento de atividades ou mesmo painéis
de acompanhamento de status das atividades, nos quais todos possuem acesso para
atualizagio e verificagdo (HASS, 2007; SVENSSON E HOST, 2005).

4.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa é caracterizada por um estudo de caso de carater exploratorio, no qual
buscou-se realizar uma descricdo aprofundada de uma situacdo, assim como as relacdes
existentes entre os elementos que a compde (CERVO E BERVIAN, 2002). Foi utilizada uma
combinacdo de dois instrumentos de coleta de dados: entrevistas em profundidade com
profissionais especialistas no tema (experts) e uma pesquisa de campo qualitativa para
levantamento de informagdes junto a uma empresa de Servigos.

Para a obtencao dos objetivos propostos, o presente estudo esta dividido em trés macro etapas
(figura 2). As duas primeiras, inicialmente independentes, foram realizadas paralelamente,
para, na terceira, reunir as informacdes e integra-las em uma proposicao de uma estrutra de
implementacio do Gerenciamento Agil de Projetos para o caso de uma empresa de servigos
voltada a projetos.

A primeira macro-etapa se caracterizou pela realizacdo de entrevistas em profundidade (item
1.2 — figura 3) com profissionais com reconhecimento e experiéncia sobre o tema. Para a
estruturacdo das entrevistas, partiu-se de um levantamento das informacdes com base na
revisao de literatura (item 1.1 — figura 3), onde foram definidos os fatores de sucesso que
seriam explorados na pesquisa, bem como as préaticas a serem abordadas. O questionario foi
composto por nove secBes. A primeira delas, de abertura, buscou levantar informacGes gerais
sobre o Gerenciamento Agil de Projetos. Nas secBes 2 a 7, buscou-se aprofundar questdes
sobre os seis fatores de sucesso selecionados para verificagdo no presente estudo (Autonomia,
Coordenacdo, Colaboracdo, Comunicacao, Flexibilidade e Aprendizado Continuo). Na secao
8, buscou-se realizar um fechamento das questdes anteriores. O objetivo da macro etapa 1 foi
levantar as informacOes necessarias para embasar a proposta de implementacdo do
Gerenciamento Agil de Projetos no estudo de caso. Como resultado, gerou-se uma matriz,
onde foram correlacionadas as praticas levantadas na literatura e nas entrevistas em
profundidade com os fatores de sucesso.
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Macro-etapa 1 Macro-etapa 3

1.1 Revisdo de Literatura 3.1 Integracao dos resultados e Proposicio

Ident_lflcagao das praticas de uma estrutura de implementagéo do
relacionada ao sucesso do GAP GAP

1.2 Entrevistas em
Profundidade
Entrevistas com profissionais

para validagdo de préticas e
levantamento de demais

Proposicdlo de uma  estrutura  de
implementacdo adequado a empresa em
2.1 Diagnostico da Empresa estudo, com base nos conceitos, principios e
Compreenséo do raticas do Gerenciamento Agil de Projetos
gerenciamento de projetos

atual e identificacdo das

principais dificuldades

associadas

Macro-etapa 2

Figura 2: Etapas de realizacdo da pesquisa

Na macro etapa 2, realizou-se a fase de diagnostico na empresa em estudo (item 2.1 — figura
3). Nesta fase, buscou-se entender o ambiente de negocios, assim como a proposta de valor da
empresa e a forma com que os projetos eram gerenciados. Identificou-se também as
caracteristicas e tipos de projetos, principais envolvidos e ferramentas utilizadas. Ao final,
realizou-se um mapeamento do processo e a identificagdo das principais dificuldades com a
priorizacédo das dificuldades e causas com maior impacto.

A partir dos dados levantados nas macro etapas 1 e 2 , procedeu-se a terceira. Nesta, realizou-
se a confrontacdo das informacdes, integrando os resultados de macro etapa 1 as demandas da
macro etapa 2. A partir dessa integracdo, houve a proposicdo de uma estrutra de
implementacio do Gerenciamento Agil de Projetos para a empresa em estudo.

4.4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.4.1. Entrevistas em Profundidade

Os entrevistados foram contatados de maneira direta, através de e-mail pessoal e telefone, e
convidados para participar do presente estudo. Conforme o aceite, participaram cinco
profissionais com reconhecimento na area. Um deles pertence ao setor de educacgdo (pesquisa
académica), o qual desenvolveu estudos sobre o tema com foco na dimensao da agilidade. Os
demais participantes sdo todos profissionais ligados ao setor de tecnologia da informagéo,
com certificacdo em Gerenciamento Agil de Projetos. Todos possuem certificagdo em gestéo
de projetos pelo PMI (Project Management Institut); apenas um deles tem a formacéo PMI-
ACP (Agile Certified Practioner). Trés deles possuem certificacdo de Scrum Master (CSM —
Certified Scrum Master) pela Scrum Alliance e um deles de Scrum Trainer pela mesma
organizacdo. O tempo de experiéncia de cada um deles varia entre 3 e 15 anos, considerando
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que apenas 1 possui experiéncia de 3 anos e os demais, 8 anos, 11 anos (2 entrevistados) e 15
anos. A tabela 1 ilustra os dados dos entrevistados.

Tabela 1 — Descri¢do dos entrevistados

Respondentes Setor Funcao Tempo de Certificacéo
Experiéncia
(anos)
1 Educacdo Pesquisador 8 CSM
2 Tecnologia de Informacdo  Sécio Fundador 11 Scrum Trainer
3 Tecnologia de Informagdo  Gerente de Negdcios 3 CSM
4 Tecnologia de Informacdo  Gerente de Projetos Ageis 11 CsSM
5 Tecnologia de Informacdo  Gerente de Sistemas 15 PMP-ACP

4.4.1.1 Contextualizacdo do Gerenciamento Agil de Projetos

Na primeira se¢do da entrevista foram esclarecidas questes gerais sobre o Gerenciamento
Agil de Projetos. A primeira questdo buscou entender quais as caracteristicas dos ambientes
de negdcios eram propicias para a implementacdo do GAP. Conforme os dados obtidos na
entrevista em profundidade com especialistas, observou-se que alguns aspectos puderam ser
destacados: ambientes complexos suscetiveis a mudancas constantes, incertezas,
imprevisibilidade e volatilidade; valorizacdo do capital humano; ambiente aberto a inovacéo e
as mudancas; e ambiente propicio a boa comunicacgdo. Preiss (1999) concorda com tais ideias
acrescentando que essas mudancas sdo constantes e em direcBes imprevisiveis, e que a
natureza dindmica do ambiente faz com que as organizagdes tenham que lidar com esse
ambiente. Leybourne (2009) ainda destaca que essas mudancas podem ser do ambiente, do
mercado e dos requisitos do projeto. O respondente 1 acrescentou que as incertezas estao
acima dos riscos, pois 0s riscos podem ser previstos, mitigados e planejados, ja as incertezas
ndo. O mesmo respondente destacou que 0 GAP € uma abordagem ampla aplicada a qualquer
contexto, desde que se entendam os conceitos, principios e valores que d&do suporte as praticas
desse tipo de abordagem. Para Denning (2013), as abordagens &geis permitem que 0s
processos sejam ajustados continuamente, para refletir um ambiente dindmico de negécios.
Dessa forma, sugeriu que as organizagcbes mudem sua cultura organizacional a abracem as
alternativas ageis. Camelo et al. (2006) acrescenta que se 0 conjunto de aspiraces da equipe
da alta gestdo é dindmico, ambicioso e inovador, no sentido de demonstrar atitudes proativas e
uma capacidade de responder as mudancas e necessidades do mercado, as aspiracdes serao
materializadas em estratégias que guiardo o dinamismo e a inovacao na empresa.

Na segunda questdo, buscou-se entender quais as caracteristicas que definem a agilidade em
projetos. A primeira delas foi o fator comunicacédo, através de uma boa comunicacdo para
trabalhar expectativas, necessidades, dificuldades e envolver as pessoas. Também foi
destacado o fator autonomia, a capacidade de adaptacdo da equipe e absor¢édo de mudangas
advindas do ambiente de negocios e a entrega antecipada de valor agregado, assim como
entregas consistentes e de qualidade. Os dados apresentados por Swafford et al. (2006)
confirmam essas informacdes, destacando que para ter agilidade deve-se ter capacidade de
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adaptacdo rédpida em resposta a mudancas e eventos inesperados e imprevisiveis,
oportunidades de mercado e requisitos de clientes. Para obter-se velocidade, adaptacédo e
robustez, deve ser necessario ter uma estrutura coordenada capaz de alcancar uma
performance competitiva em um ambiente de negdcios altamente dinamico e imprevisivel.
Neste sentido, Swafford et al. (2006) identificaram que a agilidade € um componente
necessario na estratégia competitiva da empresa e um elemento vital para lidar com a
turbuléncia do mercado.

Na terceira questdo, levantaram-se quais os fatores deveriam ser considerados para 0 sucesso
da implementacdo do GAP em um ambiente dinamico de negocios e que nao possuiam a
cultura de gestdo de projetos. Primeiramente, destacou-se a necessidade de desenvolver uma
cultura de projetos, através de treinamentos, consultorias e coaching, focando no trabalho
humano, buscando o entendimento claro do que é o gerenciamento agil, dos seus valores,
praticas e técnicas. E fundamental que todos aqueles que de alguma forma serdo afetados pela
mudanga tenham consciéncia do que estd sendo dito. Ainda destacaram que € importante
aplicar da forma mais simples possivel, iniciando pelo que for mais simples, rapido e com
menor custo. O processo é demorado e precisa do envolvimento de todos. Sidky et al. (2007),
no mesmo contexto, sugeriram que devem-se identificar os fatores que podem atrapalhar a
adocdo do GAP, sendo que estes devem ser imediatamente removidos para dar sequéncia ao
processo de implementacéo.

Apbs o desenvolvimento da cultura de gestdo de projetos no processo de implementacéo,
deve-se selecionar uma abordagem a ser utilizada no gerenciamento do projeto. Para isso, é
importante que as pessoas envolvidas no processo de implementacdo conhecam a estrutura em
diferentes niveis, e que o lider motivador da implementacdo tenha total responsabilidade e
autonomia sobre um projeto, para comprovar 0s resultados para a organizagdo e,
posteriormente, implementar nos demais projetos. Conforme levantado nas entrevistas, Sidky
et al. (2007) também destacaram que devem ser selecionadas algumas praticas do GAP para
um projeto especifico, mas ndo para toda a organizacao. Além disso, cada projeto dentro de
uma mesma organizacdo pode adotar um grau diferente de agilidade conforme seu contexto.
O mesmo autor, indo ao encontro das informacfes obtidas nas entrevistas, sugeriu em seu
estudo alguns pontos importantes a serem considerados para a implementacdo do GAP: (i) a
prontiddo da empresa para a agilidade; (ii) as praticas que devem ser adotadas; (iii) as
potenciais dificuldades em adota-las; e (iv) as preparacGes organizacionais necessarias para a
adocdo de praticas ageis.

Na quarta questdo procurou-se levantar os beneficios gerados pelo uso do GAP. O primeiro
topico foi o aumento da capacidade de inovacdo. As abordagens ageis desenvolvem a
capacidade das pessoas, 0 que ndo esta planejado pode ser bom e trazer as melhores solucdes,
criando aquilo que nédo foi planejado, agregando valor ao cliente e entregando o produto de
forma antecipada. Destacaram-se também como beneficios o trabalho colaborativo, o
comprometimento dos individuos com o grupo e a maior satisfacdo do envolvidos no projeto.
Complementando as informagdes obtidas nas entrevistas, alguns autores em seus estudos
destacaram os principais beneficios percebidos durante o processo de implementacdo do GAP
(BOSCH E BOSCH-SIUTSEMA, 2011; BABAR et al., 2009; GIBLIN et al., 2010a; MOE et
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al., 2009; PETERSEN E WOHLIN, 2010; SVENSSON E HOST, 2005). Moe et al. (2009)
apontaram que o uso do agil proporciona um melhor alinhamento entre as decisfes
estratégicas, taticas e operacionais do negdcio, uma vez que as abordagens ageis buscam
integrar todos os envolvidos no projeto. Associada a essa integracdo, percebe-se uma forma
de trabalho mais flexivel, levando a equipe a uma maior aceitacdo as mudancas, uma vez que
o trabalho é entregue em partes. Isso também leva a uma detec¢do precoce dos problemas.
Associados a essa abordagem de gerenciamento de projetos, através de ciclos iterativos
curtos, alguns autores (PETERSEN E WOHLIN, 2010; BABAR, 2009) perceberam uma
reducdo do esforco para a obtencdo dos resultados e uma simplificagdo do processo, com
estimativas mais precisas e a eliminacdo de perdas. Embora inicialmente possa parecer que o
agil quebre o paradigma do foco no planejamento, isso ndo é verdadeiro, uma vez que ha um
planejamento continuo a cada inicio de uma nova iteragdo. Isso faz com que o projeto possa
ser planejado novamente conforme as demandas do cliente, bem como de acordo com o ritmo
da equipe e as priorizagdes realizadas pela mesma, identificando pontos a serem mudados e 0s
erros a serem corrigidos. Isso esta relacionado a uma maior velocidade de desenvolvimento
dos projetos, bem como um feedback mais rapido e continuo do inicio ao fim do projeto para
todos os envolvidos. Como consequéncia, conforme Babar (2009), Giblin et al. (2010) e
Highsmith (2012), obtém-se, no final, um produto de maior qualidade e maior valor para o
cliente.

A quinta e Ultima questdo da primeira se¢do foi se os participantes consideraram a inovagao
um resultado importante do uso do GAP. Para os respondentes, as abordagens A&geis
conseguem lidar com o ambiente de inovacdo. Ela ndo ira ocorrer devido a esse tipo de
abordagem, entretanto, proporciona-se um ambiente propicio para que ocorra a inovagao.
Além disso, 0 GAP contribui para o tempo da inovacdo, que emerge de forma mais rapida.
Por exemplo, para o respondente 3, ‘“a inovagdo ir4 ocorrer com ou sem gestdo agil de
projetos. O que devemos considerar € qual o grau de inovacgao esperado e obtido. Quando se
desenvolve um projeto utilizando-se de técnicas e abordagens ageis, a criatividade (e também
se entende aqui a “inovag¢do”) é estimulada e obtemos um resultado muito superior. A
liberdade do time em decidir qual o melhor caminho a tomar (em se tratando de "como™
faremos), faz com que as melhores e mais criativas solu¢des venham a emergir”. Vasquez-
Bustelo et al. (2007) subsidiam esta ideia em que a abordagem &gil leva ao desenvolvimento
de habilidades criativas pela gestdo e envolvidos no projeto, resultando em uma organizagéo
gue possui uma estrutura de gestdo inovadora altamente capacitada e motivada.

4.4.1.2 Fatores de Sucesso e sua determinacgéo para a Agilidade e facilitagdo para a geracdo de
Resultados Inovadores

Nas secdes subsequentes buscou-se explorar sobre os fatores de sucesso considerados no
presente estudo. Para cada um deles, inicialmente foi identificada a sua determinagéo para a
agilidade e sua relagdo de facilitagdo para a geracdo de resultados inovadores. As informagoes
obtidas pelos diferentes participantes durante as entrevistas apresentaram-se complementares
umas as outras, todas convergindo para 0 mesmo ponto comum em relacdo a cada um dos
fatores verificados.
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A autonomia, o primeiro dos fatores de sucesso verificados, foi considerada um dos fatores
criticos da agilidade. Quando ha autonomia, e ocorre uma mudanga, a equipe aceita a mesma
rapidamente, fazendo uma tomada de decisdo que consideraram mais adequada; e a equipe
planeja e executa conforme considera melhor. Sem a autonomia para tomar decisdes e
escolher o que é melhor para o projeto, ndo se obtém o melhor dos times. O agil busca
distribuir o poder, entretanto, deve ocorrer de forma ordenada. A ideia € levar o poder de
decisdo para quem estd mais proximo do problema: a equipe de execucdo do projeto. E
importante lembrar que devem ser pessoas habilitadas e capacitadas para isso. Quando se tem
autonomia, a equipe é capaz de se auto gerenciar, assumindo responsabilidades. Assim, o foco
é nos individuos e no time, através da colaborag&o.

Com a autonomia, é possivel também deixar as pessoas mostrarem o que tem de melhor. Se as
pessoas entendem que podem contribuir, novas ideias surgirdo e serdo compartilhadas. Isto é,
abre-se espaco e se da seguranca para as pessoas Se arriscarem a inovar. A inovacao passa
entdo a ser uma consequéncia. A afirmacgéo de Camelo et al. (2006) vem ao encontro desses
dados, uma vez que, segundo citam, as equipes autbnomas levam a empresa a aumentar a
chance de introduzir oportunidades inesperadas. Ainda, segundo 0s mesmos autores, a
autonomia aumenta a possibilidade dos individuos estarem motivados internamente para criar
novos conhecimentos.

Nas entrevistas, ainda foi possivel identificar que os melhores resultados emergem de times
auto organizaveis e da continua atencdo a exceléncia técnica. Quando ha autonomia e a equipe
estad trabalhando bem, a inovacédo fica evidente. Uma equipe autbnoma tem maior liberdade
para pensar em solucbes que ndo sejam definidas por processos restritos. E importante
destacar que uma equipe auto organizada ndo é uma equipe sem lideranga, mas com uma
lideranca motivadora e colaborativa, focada nas pessoas. O lider deve dar esse espaco para 0s
individuos e conduzi-los aos melhores resultados. Highsmith (2012) confirmou esse
pensamento, destacando que os lideres devem influenciar, incentivar e facilitar a conexdo
entre as pessoas e as equipes.

Considerando que as equipes auto organizadas estdo relacionadas a autonomia dos individuos,
a coordenacao, conforme as informacfes obtidas nas entrevistas, € uma consequéncia da
autonomia. A lideranca colaborativa e facilitadora possui um papel fundamental para a
obtencdo desse fator, uma vez que deve trabalhar a confianca, estimular a organizacao e trazer
ao time técnicas que possam ajudar a extrair o melhor dos conflitos. Um time bem organizado
faz com que as pessoas possam se ajudar, buscando uma acdo imediata entre 0s envolvidos,
gerando agilidade no projeto. Dessa forma, 0s processos ageis promovem um ambiente
sustentavel. Os envolvidos na execugdo do projeto devem ser capazes de manter
indefinidamente, passos constantes. O respondente 1 ainda destacou que ‘orquestracao’ seria
uma melhor palavra, pois € a forma de trabalho do dia-a-dia e do envolvimento do lider com a
equipe. Essa lideranca deve estar proxima da equipe, para dar autonomia e facilitar a
agilidade. Moe et al. (2009) destacaram em seu estudo que a coordenagdo dos esforgos é
necessaria para que o trabalho funcione como um conjunto. Da mesma forma, Strode et al.
(2012) concordando com essas informagdes, concluiram que, se a coordenacao é eficaz, ela é
determinante para o sucesso do projeto.
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Quando h& uma coordenacdo adequada, as pessoas conversam mais e isso faz com que as
ideias surjam com mais facilidade e, consequentemente, também a inovacdo. E através da
coordenacdo que se tem um direcionamento e a definicdo da visdo do projeto, isto €, onde a
equipe quer chegar. Conforme o respondente 4, “A forma que a equipe trabalha pode ser
decisiva na obtencéo de resultados inovadores. Da o ambiente e apoio adequado”. Nesse
contexto, Vazques-Bustelo et al. (2007) concluiram que a integracdo dos recursos de
tecnologia, da gestdo e dos envolvidos na execucdo do projeto, em um sistema
interdependente e coordenado, através do GAP, leva a uma organizacdo adaptavel e
competitiva e com maior capacidade de geragéo de resultados inovadores.

O terceiro fator de sucesso verificado, a colaboracdo, foi considerado fundamental para
determinar a agilidade de um projeto através do GAP, pois, se ha colaboracéo, trabalha-se de
forma integrada e sabe-se 0 que os demais membros da equipe estdo fazendo. Trabalhadores
do conhecimento devem trabalhar de forma colaborativa para a identificacdo dos problemas e
oportunidades para desenvolver a agilidade. Sem colaboragdo ndo existe entrega completa e
em tempo. Cockburn e Highsmith (2001) identificaram a mesma importancia desse fator e
destacaram que empresas ageis praticam lideranca colaborativa muito mais do que gestdo de
comando e controle. Quem toma as decisdes ndo € tdo importante quanto a colaboracdo na
informacdo para fazer decisdes informadas. Os mesmos autores entendem que agilidade
depende de confianca nas pessoas para aplicar suas competéncias em formas eficazes. Além
disso, para se alcancar os objetivos do projeto com eficiéncia e eficicia, a integracdo e
interacdo dos individuos passam a ser caracteristicas importantes. As pessoas trabalhando
juntas, com uma boa comunicacdo e colaboracdo, podem alcancar maiores niveis de
desempenho e eficacia. Esses fatores sdo facilitadores para a geracdo de novas ideias (e
também resultados inovadores) e solucdo de problemas associados ao projeto. A inovacgdo
precisa de validacdo e o préprio time necessita de colaboracdo para validar e iterar a solucdo
proposta. Se hd uma visdo macro do projeto, fica mais facil de gerar inovacdo e ser mais
criativo. Para o respondente 1, “N&o se consegue inovar sozinho. E importante ter diferentes
experiéncias e visdes”.

O quarto fator de sucesso verificado foi a comunicacéo, a qual foi considerada um dos pilares
da agilidade. Em qualquer projeto com mais de uma pessoa, a comunicacdo € o ponto mais
importante. A comunicacdo deve ser efetiva e preferencialmente ser realizada face a face,
embora existam varias formas de manter uma boa comunicacdo entre equipes de projeto
compostas por individuos em diferentes localidades. Essa informagdo vem de encontro com
Svensson e Host (2005), que identificaram que a comunicacgdo é facilitada com as pessoas
localizadas perto umas das outras. Schneider e Vasa (2006) destacaram que uma boa
comunicagdo deve ser apropriada, confiavel e rapida, sendo esta considerada o principal fator
de sucesso do GAP. Denning (2013) identificou ainda que o GAP enfatiza na comunicagao
face a face, espontaneidade e conversas francas como a melhor forma de contato entre as
pessoas. Tsirakidis et al. (2009) ainda acrescentam que a comunicacgdo deve ser constante e
sincronizada. Tal fato foi destacado pelo respondente 1: “A comunicagdo é importante, mas
mais importante é a frequéncia dessa comunicacgdo, e a frequéncia de interacdes entre 0s
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membros”. Giblin et al. (2010) e Petersen e Wohlin (2010) ainda indicam que, com 0 uso do
GAP, obteve-se um aumento na comunicagao entre 0s envolvidos nos projetos observados.

Em relagdo a geragdo de resultados inovadores, conforme dados obtidos nas entrevistas, eles
surgem da confrontagdo de conhecimentos. Se as ideias e conhecimentos séo confrontadas
dentro de uma equipe, naturalmente surge a inovacdo. Segundo Highsmith (2012) a inovagéo
parte de uma exploracdo sobre algo que ainda ndo foi pensado. Para uma exploracdo
adequada, é necessario individuos com caracteristicas diferentes, mas que acima de tudo
compartilhem seus conhecimentos e ideias, atraves de uma comunicagdo eficaz. Conforme
obtido nas entrevistas, quanto mais a equipe envolvida se comunica, mais se confronta e
compartilha o conhecimento e as experiéncias, e maior e mais rapida a possibilidade de
inovacdo. O respondente 5 ainda destacou que “o método mais eficiente e eficaz de transmitir
informac0es para, e por dentro de um time de desenvolvimento, é através de uma conversa
cara a cara”. O respondente 4 ainda acrescentou que “néo é possivel inovar sem colaborar e
comunicar”.

O pendltimo fator de sucesso verificado foi a flexibilidade. O fator foi considerado
determinante para a agilidade por todos os respondentes, pois consideram que 0S pProcessos
ageis sdo adequados as mudancas, para que o cliente possa tirar vantagens competitivas. O
respondente 1 ainda destacou que “a flexibilidade é um atributo da agilidade, pois se néo
houver mudanca, ndo havera agilidade”. Ainda referenciou o fator como um pilar da
agilidade, independente do uso de abordagens ageis ou ndo. Entretanto, conforme o
respondente 5, “a mudanca por si s6 incomoda as pessoas, pois as leva para uma zona de
inseguranca”. Por isso, as pessoas devem ser flexiveis para entender a necessidade das
mudancgas e ter a disponibilidade para lidar com desafios. Porém, deve-se destacar que mais
importante é a flexibilidade da equipe e envolvidos como time, ndo das pessoas
individualmente. A multidisciplinariedade da equipe e diferentes caracteristicas dos
individuos para o trabalho sdo importantes para a obtencdo dos resultados do projeto, mesmo
gue alguns sejam menos flexiveis, mas bons executores de suas fun¢des. Para Highsmith
(2012) a abordagem &gil para o gerenciamento de projeto da a equipe flexibilidade para se
adaptar, em vez de seguir cegamente um conjunto de tarefas pré-determinadas. 1sso encoraja a
equipe a se auto organizar, a fim de encontrar a melhor maneira de cumprir suas metas de
projeto. Para Swafford et al. (2006), a flexibilidade é um dos pilares da agilidade e a
flexibilidade é a capacidade de se adaptar a mudancas inesperadas. Nonaka e Takeuchi (1986)
também destacaram que para a criacdo de novos produtos inovadores, é necessario velocidade
e flexibilidade, as quais fazem parte de um ‘novo paradigma’ chamado agilidade. Indo ao
encontro dessas informacg6es, nas entrevistas identificou-se que a flexibilidade é chave para
incrementar um produto ou servico, de acordo com o ganho de conhecimento e entendimento
da solucdo a ser gerada. O respondente 2 destacou que “a inovagao esta associada a mudanca
e a incerteza”. Como a flexibilidade esta diretamente relacionada a mudanga, se ha a
possibilidade de mudar, isso impactara diretamente a inovagdo. A inovagdo depende de um
ambiente de descobertas, ao longo de todo o projeto; ndo é algo que seja planejado.

O ultimo fator de sucesso verificado foi o aprendizado continuo, sobre o qual o respondente 4
destacou: “0 mundo muda, as tecnologias também mudam”, por isso é importante aprender



109

continuamente. Esta relacionado a melhoria continua, que é necessaria e fator fundamental
para apresentar-se um bom produto. Conforme o respondente 1, “Levando em consideragéo
de que em algum momento o projeto sofrer4 mudancas, é fundamental estarmos preparados
para entregar melhor e para isso, treinamento e capacitacdo sao itens importantes”. Quando
se lida com incertezas, deve-se aprender e imediatamente colocar em préatica o que aprendeu e
lidar positivamente com a situacdo de mudanga; é extremamente importante para 0 processo
de implementacdo do GAP.

Sobre a relacdo de facilitacdo do aprendizado continuo com a geracdo de resultados
inovadores através do GAP, p6de-se destacar nas entrevistas que, conforme o respondente 5:
“As inovacOes surgem para resolver problemas especificos, para poupar tempo e ganhar
agilidade. Para isso, é necessario conhecer, aprender e reaprender”. O respondente 1 ainda
acrescentou que o “aprendizado leva a novas ideias que podem proporcionar solucdes
inovadoras”. As conclusdes de Dall’Agnoll et al. (2004) vém ao encontro dessas
informacdes, destacando que o compartilhamento de conhecimento dentro de um grupo torna
mais fécil a transferéncia e o desenvolvimento de novas ideias. Camelo et al. (2006) ainda
acrescentam que a diversidade em habilidades e experiéncia significa uma maior variedade de
ideias, conhecimento e perspectivas; quando séo introduzidas e compartilhadas pela equipe,
h& uma maior probabilidade de encontrar solu¢des que sejam mais inovadoras.

Na secdo 8, de fechamento das questdes abertas, buscou-se identificar quais eram os fatores
mais importantes para determinar a agilidade atraves do GAP, e quais eram 0s mais
importantes para a facilitacdo da obtencdo dos resultados inovadores. Os mais citados como
determinantes da agilidade foram comunicacédo e colaboracao, seguido por autonomia. Para a
facilitacdo da geragdo de resultados inovadores, houve uma distribuicdo maior entre os
fatores, sendo quatro dos fatores citados pelos respondentes: autonomia, colaboragéo,
comunicacéo e flexibilidade.

Alguns autores integraram trés dos fatores de sucesso verificados acima. Mishra et al. (2012)
e Sletholt et al. (2012) identificaram a comunicacgéo, a colaboracdo e a coordenagdo como
fatores chave para o sucesso do GAP. Ja Santos et al. (2007) indicaram comunica¢do como
um fator chave de sucesso. Schneider e Vasa (2006) acrescentam ainda que a boa
comunicacdo, também abordada por Jamieson et al. (2005), associada a ferramentas
adequadas e ao uso de processos iterativos, aumentam a colaboracdo das pessoas envolvidas
no projeto.

4.4.1.3 Préaticas do GAP

Nas secOes 2 a 7, solicitou-se que 0s respondentes citassem quais praticas consideravam
impulsionadoras dos fatores de sucesso verificados no presente estudo. As praticas apontadas
foram agrupadas com as préticas listadas na secdo 9 (perguntas objetivas). Dessa forma, foi
possivel obter uma lista com todas as praticas citadas. Como algumas delas eram apontadas
para mais de um fator de sucesso, foi gerada uma matriz, onde as praticas eram
correlacionadas aos fatores de sucesso, bem como o nimero de vezes que cada uma delas
havia sido citada ou assinalada (Tabela 2). A partir dessas informaces, foi possivel obter as
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praticas com maior relevancia, as quais foram utilizadas para a proposicdo da estrutura de

implementacdo do GAP para o estudo de caso.

Tabela 2 — Matriz de Priorizacdo e Correlacdo das Préticas e Fatores de Sucesso

Praticas versus Fatores de Sucesso

Flexibilidade
Aprendizado

a0

Priorizag

Encontros de planejamento e retrospectiva
Utilizar uma lideranca facilitadora e motivadora
Promover integracéo continua

— ~ JAutonomia
o & w ro |Coordenacgdo

Promover interacdo diaria

Trabalhar em pares

Realizacdo de iteracdes

Utilizar ferramentas visuais

Proporcionar confianga entre os individuos

Entender o valor a ser entregue para o cliente

Utilizar linguagem comum a todos os envolvidos
Realizar comunicacéo face a face

Trabalhar com equipes auto-organizadas

Desenvolver senso de responsabilidade

Realizar troca de informages com envolvidos
Organizagdo através de processos de entendimento comum
quebra do projeto em espagos curtos de tempo
Realizar o compartilhamento de informagdes
Estimular a troca de novas idéias

Promover desenvolvimento profissional, treinamento e
aprendizagem

Incentivar motivacdo, competéncia e habilidades dos
envolvidos
Trabalhar com equipes multidisciplinares 2

Desenvolver o entendimento do processo de forma
horizontal
Utilizar préticas incrementais

Aceitar mudancas / promover a capacidade de adaptagdo as
mudangas

Incentivar o comprometimento dos envolvidos
Proporcionar liberdade para a equipe

Promover confianca entre envolvidos

utilizar ferramentas de comunicagdo (Skype,...)

Promover equilibrio entre flexibilidade e estrutura
Simplicidade no processo de desenvolvimento do projeto

Estimular a participagdo em eventos, palestras e realizagdo
de leituras
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O Gerenciamento Agil de Projetos ¢ um tema muito amplo e traz inimeras praticas que levam
a autonomia. E importante que equipe tenha uma mescla de perfis para a equipe ser
autdbnoma; existem pessoas que ndo possuem perfil para serem autdbnomas, mas sdo bons na
execucdo do projeto. Equipes multidisciplinares com diferentes experiéncias e habilidades sao
interessantes; entretanto, essa multidisciplinariedade deve ser ajustada conforme o contexto
do projeto. Quando a caracteristica do projeto € inovadora, a multidisciplinaridade ¢é
importante, assim como a flexibilidade da equipe. O papel da lideranca € fundamental nesse
processo de gerenciamento, pois ele deve motivar a mudanca, fazendo entender que a mesma
é algo positivo.

Com base nas entrevistas e na revisdo de literatura, as principais praticas relacionadas aos
fatores de sucesso desejados foram listadas e priorizadas (Figura 3), a partir da matriz de
correlagdo e priorizacdo (Tabela 2). Essa priorizacdo foi utilizada como um guia para a
proposi¢éo da estrutura de implementacdo do GAP no caso estudado.

4.4.2 Estudo de Caso

A empresa em estudo € uma empresa de pequeno porte, constituida por 17 funcionarios,
inserida no segmento de servigos. O core business da empresa é realizar eventos com foco na
geracdo de experiéncias para consumidores de marcas de produtos, principalmente no
segmento de bebidas. Os eventos variam desde festivais de musicas, esportes, eventos
culturais, entre outros. Cada evento realizado pela empresa € um novo projeto, portanto a area
de gerenciamento de projetos € uma das mais importantes para a empresa.

A estrutura da empresa é composta por dois gestores, 6 produtores, 1 executivo da area de
esportes (setor em que vinham ampliando suas atividades), 4 profissionais de planejamento, 2
funcionarios da éarea financeira e 2 funcionarios para atividades de apoio. A estrutura
funcional da empresa era organizada por contas de clientes, onde cada um dos produtores era
responsavel pela conta de uma empresa-cliente e pelos projetos associados a mesma.
Entretanto, havia algumas contas que exigiam uma demanda superior as demais; 80% do
faturamento da empresa tem origem de um Unico cliente. Os profissionais de apoio atuavam
mais durante o processo de execu¢do dos projetos. Os profissionais de planejamento estavam
mais direcionados a geracdo de ideias para 0s eventos e layout visual dos mesmos para
apresentacdo do cliente. Os dois gestores estavam divididos conforme suas competéncias e
habilidades. Um deles era responsavel pelas vendas dos projetos e relacionamento com o
cliente e 0 outro pelos processos de administracdo interna, responsavel pelas aprovacGes
financeiras e tomadas de decisdo associada aos custos dos projetos.

Para entender o processo de desenvolvimento dos projetos e realizar o levantamento das
dificuldades, foram realizadas entrevistas em profundidade com todos os membros da equipe,
bem como com os gestores, totalizando 17 entrevistas. O processo de diagnostico foi
realizado através de visitas semanais & empresa, cada uma com 4 horas de duracdo, durante 8
semanas. A partir das entrevistas, foram identificadas as principais dificuldades apontadas
pela equipe, as quais foram analisadas e separadas por principais causas e efeitos com maior
impacto. A partir dessa categorizagdo, gerou-se uma matriz (Apéndice A) onde foram
priorizadas as principais causas e os efeitos com maior impacto. Foi utilizado um uma escala
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de (1) relacdo baixa, (3) relacdo media e (9) relacdo forte. O preenchimento da matriz foi
realizado por um membro da equipe de projetos, por um membro da equipe de pesquisa e por
um gestor e, posteriormente, validado com toda a equipe. Os resultados obtidos foram
convertidos em dois graficos de prioridades, um com as principais causas (figura 3) e outro
com os efeitos com maior impacto (figura 4).

Auséncia de processos definidos (falta padronizacao)
Falta de organizacao
Pouca integracdo entre as areas
Auséncia de um facilitador - Gerente de projetos
Falta de Plangjamento (Empresa e Projetos)
Baixa confianca dos gestores na equipe
Pouca autonomia da equipe
Excesso de centralizacdo pelos gestores
Auséncia de Registro de informagdes sobre projetoes...
Falta/dificuldade de comunicacdo entre as pessoas
Falta definicde de fungdes
Auséncia de repositario de informagdes de custos...
Falta comunicacao com o Cliente para entender o...
Pouca valorizacao e Baixa remuneracao da Producao

0 20 40 60 80 100 120

Figura 3 — Priorizacdo de causas

Paralelamente a identificacdo das principais dificuldades, procedeu-se com a realizacdo do
mapeamento do processo de desenvolvimento dos projetos, com o objetivo de entender como
0s projetos sdo realizados; se sdo utilizados métodos, ferramentas e como os individuos
interagiam entre si. A partir das entrevistas, percebeu-se a baixa integracdo entre os
individuos da mesma area e diferentes areas, ndo havendo o espirito de equipe para a
realizacdo dos projetos. Cada um dos produtores, responsaveis cada um pelos projetos de um
cliente, realizavam suas atividades conforme consideravam mais adequado, de acordo com
cada projeto. Dessa forma, ndo havia um fluxo de processo seguido para 0s projetos, tornando
invidvel a realizacdo de um mapa de processo.

Apoiando as cinco principais causas de dificuldade no gerenciamento de projetos, observou-
se que a empresa ndo apresentava nenhuma cultura de projetos, com auséncia de processos
definidos, falta de organizacdo, pouca integracdo entre as areas, auséncia de um facilitador
(gerente de projetos) e falta de planejamento para os projetos. O planejamento era entendido
apenas para a geracdo de ideias a serem apresentadas ao cliente, desconectado com o
planejamento dos projetos, como definicdo do escopo, tempo, custos, responsabilidades e
qualidade. Isso gerava alguns problemas, pois, muitas vezes, a ideia apresentada para o cliente
ndo apresentava viabilidade financeira conforme verba disponivel, bem como viabilidade de
execucao.
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Atraso nos projetos

Falta de Agilidade nos projetos

Orgamento e Planejamento sdo gargalos

Falta de tempo dos gestores para pensar no negdcio
Lentiddo na analise de orgamentos

Sobrecarga de atividades

Excesso de atividades para a produgdo

Dificuldade com os briefings

Falta definicBe de funcdes

Com a saida de funcionarios, as informacdes se perdem
Dificuldade com a programagdo financeira
Falta/dificuldade de comunicagdo entre as pessoas
Falta de Criatividade

Rotatividade na Producdo

Falta negociagdo padrdo com fornecedores

Realiza trabalhos que n3o cobra por eles (p.ex.: ndo cobra a criagdo)
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Figura 4 — Priorizacdo de efeitos com maior impacto

Dessa forma, muitas vezes apresentava-se algo ao cliente, criando uma expectativa inicial
superior ao que de fato seria realizado, levando a uma percep¢do de que a entrega estava
abaixo do padrdo de qualidade esperado. Grande parte dessa dificuldade ocorria pela falta de
integracdo e comunicagdo entre as areas, bem como com o cliente. Cada um fazia sua parte,
sem saber das fungdes e responsabilidades do outro, assim como, sem saber dos requisitos,
premissas e restricfes dos projetos. Além disso, ndo havia um entendimento comum do que
deveria ser feito, pois estavam distantes do que havia sido solicitado pelo cliente, isto €, ndo
havia um entendimento por parte da equipe sobre o que era valor para o cliente. Apenas o
gestor tinha essas informac6es, que ndo eram repassadas para os envolvidos como equipe. As
tarefas eram passadas individualmente e centralizadas pelo gestor. Cada membro da equipe
estava preocupado em entregar sua parte, ndo assumindo nenhum tipo de responsabilidade
sobre o resultado do projeto. N&o havia um entendimento sobre a importancia da Gestao de
projetos para a estratégia do negdcio, uma vez que essa era a principal atividade da empresa,
que buscava gerar resultados inovadores e a cada novo projeto. Como 0s projetos eram
divididos por contas, onde cada produtor era responsavel por uma marca a ser gerenciada,
quando havia periodos de demandas maiores para projetos de uma marca e menores para
outras, ndo havia colaboracédo entre os produtores. Cada um ficava restrito a sua conta, mesmo
com periodos longos de ociosidade no trabalho.

4.4.3. Proposicdo de uma estrutura para implementacio do GAP

A estrutura proposta seguiu um conceito considerado chave para o0 uso do GAP, apresentado
por Highsmith (2012), que sdo as praticas gerativas, as quais sdo conduzidas por principios
guia. Um conjunto de praticas gerativas € um conjunto minimo que funciona bem com um
sistema. Ele ndo prescreve tudo que uma equipe precisa fazer, mas identifica aquelas praticas
que sdo de grande valor e que podem ser usadas em quase todo o projeto, através de um
conjunto minimo de atividades que sdo necessarias para criar uma inteligéncia coletiva.
Conforme 0 mesmo autor, empregando essas praticas, as equipes criardo outras praticas de
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apoio necessarias, como parte de seus esforcos para adequar e adaptar o conjunto para atender
suas necessidades. Dessa forma, a proposta de implementacdo seguiu duas fases principais
(figura 5): a primeira delas, de estruturacdo, conscientiza¢do e aculturamento, precedendo a
estrutura e, a segunda, a proposi¢éo da estrutura propriamente dita.

Fase 1 — Estruturacéo,
Conscientizacao e Aculturamento
Fase 2 — Proposicao da estrutura

Etapa 1: Desenho de um novo mapa para implementacéo do GAP
de processo de GP

Etapa 2: Treinamento e Mor_ngnto 1: Visédo QO_ Produto e
o Definicdo dos Requisitos
desenvolvimento Momento 2: Iteragoes
Momento 3: Retrospectiva

Figura 5 — Fases para implementagdo da estrutura
4.4.3.1 Fase 1: Estruturacdo, Conscientizacdo e Aculturamento

Buscou-se focar nessas atividades, pois, de acordo com Mills et al. (2006), os membros da
equipe, para terem maior sucesso na implementacdo das praticas, devem internalizar os
valores do manifesto agil e entender mais os beneficios fundamentais das praticas ageis.
Mahnic (2012) ressalta ainda a importancia de entender ndo apenas 0s conceitos, mas também
as préaticas, pois embora parecam simples a implementacdo das mesmas é bastante
desafiadora. Esse dado também foi destacado por um dos respondentes na fase das entrevistas
em profundidade.

Etapa 1: Desenho de um mapa de processo de Gestdo de Projetos

Conforme os dados levantados na fase diagndstico, a principal causa das dificuldades
apontadas pelos membros da empresa foi a auséncia de processos definidos (falta de
padronizacdo), sendo que inexistia qualquer tipo de mapa de processo padronizado na
empresa. Dessa forma, buscou-se desenhar um mapa de processos (Apéndice B) junto com a
equipe de gestores para buscar um entendimento comum a todos sobre o que estava sendo
realizado. Para Mills et al.(2006), Augustine et al. (2005), Moe et al. (2012), bem como para
o0s respondentes 1 e 5, promover uma linguagem e entendimento comum sao essenciais para o
bom andamento do projeto. Além disso, alguma estrutura se faz necessaria para a obtencdo da
agilidade, pois conforme Highsmith (2012), o agil busca equilibrar flexibilidade e estrutura.

Etapa 2: Treinamento e desenvolvimento dos gestores e de um lider motivador para a
transformacéo

Apobs encerrado 0 novo mapa de processo, propde-se a realizacdo de treinamentos e
desenvolvimento dos gestores, bem como a identificacdo de um lider facilitador para motivar
a mudanca e implementagdo da estrutura proposta. Highsmith (2012) destacou alguns
elementos em relacdo ao papel do lider que devem ser observados. Segundo o autor, os lideres
ageis conduzem as equipes, ao invés de gerencia-las, influenciando, facilitando, ensinando,
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recomendando e auxiliando os envolvidos no projeto. O lider possui o papel de proporcionar a
autonomia dos individuos, através da formacdo de equipes auto organizadas, que devem
combinar liberdade, senso de responsabilidade e estrutura; e isso requer coordenagdo. Os
individuos devem se responsabilizar pelo gerenciamento de suas préprias cargas de trabalho,
pela troca de trabalho baseadas em suas necessidades e adaptacdes, e se responsabilizarem
pela eficacia da equipe.

Devido a importancia do papel do lider, o treinamento do mesmo é fundamental. Os
conteddos a serem trabalhados durante o treinamento deverdo estar relacionados ao
alinhamento de conceitos em gestdo de projetos, internalizacdo dos principios e valores ageis,
praticas do gerenciamento agil, bem como a importancia dos fatores de sucesso para 0 Sucesso
da implementacdo da nova abordagem de gestdo de projetos da empresa. O objetivo €
desenvolver a visdo do projeto como um todo, apontando 0s pontos a serem considerados e
como o0 entendimento do tema poderia solucionar as principais dificuldades identificadas.
Trata-se entdo de desenvolver os conceitos e ir simultaneamente aplicando-os em projetos em
andamento, por ordem de simplicidade, rapidez e menor custo, conforme proposto por um dos
entrevistados. Embora tenha sido sugerido que ndo ha necessidade da gestdo estar plenamente
envolvida na implementacdo de uma abordagem agil, por um dos entrevistados, considera-se
um fator importante, devido ao porte da empresa e ao alto envolvimento e proximidade dos
gestores com 0s projetos.

4.4.3.2 Fase 2: Proposicao da estrutura para implementacdo do GAP

Para seguir com a implementacdo do GAP (figura 6), sugere-se iniciar com a identificacdo das
pricipais dificuldades na execucdo de projetos dentro do ambiente a ser implementado,
conforme realizado no presente estudo de caso (item 4.4.3). A partir dessas dificuldades,
devem ser selecionados quais fatores de sucesso devem ser priorizados para a solucdo das
mesmas. Ao identicar-se esses fatores, segue-se para a verificacdo das praticas
correspondentes, conforme matriz proposta na figura (matriz completa — Apéndice C). Ao
serem identificadas as préaticas, segue-se para a identificacdo em que momento as mesma
devem ser implementadas dentro do processo de execucdo do projeto. Na primeira parte da
matriz, onde sdo correlacionadas as praticas com os fatores de sucesso, a relacdo entre eles foi
realizada com base nas entrevistas em profundidade, onde utilizou-se a escala 1, 3 e 9 (1:
relacdo fraca; 3: realacdo meédia; 9: relacdo forte), para identificar as quais as praticas devem
ser priorizadas na impossibilidade de implementar todas elas. Na segunda parte da matriz,
onde relaciona-se as praticas com os momentos de implementacéo, observa-se a escala 1 e 9,
onde 1 sdo as préticas relacionadas com 0 momento e 9 as préaticas que devem ser priorizadas
para cada um dos momentos.

Dessa forma, a estrutura para implementacdo do GAP foi sugerido seguindo trés grandes
etapas, que podem ser descritas como momentos. O termo momento foi utilizado, pois nédo
possuem inicio e fim estabelecidos, ocorrendo todos iterativamente. Cada um deles pode se
repetir tantas vezes quanto forem necessarias, embora devam ocorrer conforme a ordem
proposta. O primeiro momento é a visdo do produto e definicdo dos requisitos do projeto.
Nesse momento sdo realizadas algumas atividades. Preferencialmente com todos os
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envolvidos presentes, realiza-se a reunido com o cliente, onde deve ser identificada a proposta
de valor do projeto e definida a viséo do produto. Segundo Highsmith (2012), deve ser feita
de forma concisa, visual e textualmente curta. Ao final dessa exploragdo sobre o projeto,
deve-se obter: o publico-alvo; a justificativa ou oportunidade; o nome do projeto; o0s
principais beneficios; produto ou servico concorrente e o diferencial competitivo do projeto.
O quadro 4 representa 0s momentos propostos na estrutura de implementacdo, os principais
fatores de sucesso a serem atingidos em cada um deles e o conjunto de praticas

impulsionadoras desses fatores.

Identificacdo das dificuldades para a realizacdo de projetos

| <

Priorizacdo dos fatores criticos a serem implementados

| Selecdo das praticas conforme fatores criticos e adequagdo aos momentos do processo de execucdo |
Fatores de Sucesso Momentos
(=)
>
S
g
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Utilizar uma lideranca facilitadora e motivadora 3 9 1 9 9
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Promover interagéo diaria 1 [ 3 [ 3 9 9
@ |Trabalhar em pares 3] 9 3 9
)
£ [Realizacao de iteragSes 3[ 9 9
& |Utilizar ferramentas visuais 1f 9 9
Proporcionar confianga entre os individuos 3 1 1
Entender o valor a ser entregue para o cliente 9 9
Utilizar linguagem comum a todos os envolvidos 9 9 9
Realizar comunicacéo face a face 9 9 9

v

Implementagdo da estrutura de execugdo

Visdo do Projeto

Priorizacdo dos

Iteracdes Retrospectivas

Encontros diarios Compartilhamento

requisitos IteracOes de informacGes
Planejamento das 1x/semana Verificagdo de
iteracdes desempenho e
impedimentos

Figura 6 — Estrutura proposta para implementacédo do GAP
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Segundo Highsmith (2012), essa viséo pode e deve mudar, como resultado de um processo de
exploragdo para a geracdo de resultados inovadores; entretanto, ela servira como um guia de
entendimento comum para a realizacdo do projeto. Nesse momento deve ser preenchido um
quadro visual, onde devem estar presentes todos os principais aspectos do projeto. O quadro
visual sugerido é baseado na ferramenta proposta por Finnochio (2013), chamado de Project
Model Canvas (figura 7), o qual deve ser preenchido e compartilhado entre todos os
envolvidos.

A partir dessa visdo inicial devem ser listados os requisitos e as principais atividades do
projeto, para as quais deve ser estimado o esforco para realizacdo de cada uma delas. Nesse
momento, junto do cliente, sera feita a priorizacdo daquilo a ser realizado na préxima iteracao.
Esses requisitos e atividades priorizados devem ser detalhados pelos pares de trabalho
responsaveis por cada um deles, definidos nesse primeiro momento e reavaliado antes de cada
iteracdo, devendo ser ajustados, se necessario, conforme o rendimento das atividades. Serdo
realizadas também as tomadas de decisdo para as proximas iteracdes. Segundo Highsmith
(2012), as tomadas de decisdo sdo o coracdo e a alma da colaboracdo, que significa a
realizacdo de um esforco em conjunto.

Apds, segue-se a0 momento seguinte, que é caracterizado pela iteracdo em si. Inicialmente,
sugere-se a realizacdo das iteracGes uma vez por semana, para acompanhamento do progresso
das atividades e para a obtencdo de feedback do processo de implementacdo do GAP,
identificando dificuldades e removendo obstaculos. Além disso, deverdo ser realizados
encontros diarios de 15 minutos. O objetivo destes é obter a méxima interacdo da equipe, bem
como o compartilhamento de conhecimentos e informac6es, a comunicacéo e a colaboragéo
entre os individuos. Segundo Highsmith (2012), a geracdo de resultados inovadores emerge
da unido de ideias provenientes dessa interacdo. Os pontos de decisdo sugeridos no mapa do
processo (Apéndice B) devem ser realizados dentro desse momento das iteracfes, no qual as
restricdes do projeto (tempo e custos, por exemplo) devem ser avaliadas continuamente.

Etapas / Momentos Fatores de Sucesso Praticas impulsionadoras

Visdo do Produto e Autonomia Utilizar linguagem comum a todos

Definico dos Requisitos  coordenagio Entender o valor a ser entregue ao cliente
Comunicagéo Utilizar ferramentas visuais

Utilizar lideranga facilitadora
Promover interacéo diéria

Iteragdes Autonomia Realizar iteracdes
Flexibilidade Realizar comunicacdo face a face
Colaboracéo Proporcionar confianca entre os individuos
Comunicagéo Trabalhar em pares
Promover interacéo diéria
Retrospectivas Aprendizado Continuo Realizar encontros de planejamento e
retrospectiva
Comunicagédo Realizar comunicagdo face a face
Colaboracéo Utilizar linguagem comum a todos

Utilizar lideranca facilitadora

Quadro 4 — Momentos da estrutra de implementagdo, fatores de sucesso associados e praticas impulsionadoras
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As iteracbes tm como objetivo estimular a flexibilidade e o aprendizado continuo, uma vez
que, com ciclos curtos e quebra das atividades, reduz-se a percep¢cdo do impacto das
mudancas. Isso faz com que haja um engajamento maior no processo de adaptacdo as
mudancas e melhoria continua do projeto. Srinivasan e Lundqvist (2009) destacaram que as
iteracGes sdo uma oportunidade de aprendizado e disseminacdo do conhecimento durante o
projeto. Para o acompanhamento das atividades desenvolvidas ao longo das iteracdes, havera
um quadro visual para acompanhamento de status, onde cada par de trabalho deve manter
atualizado para que todos possam acompanhar o andamento das atividades, sendo esta a
principal ferramenta visual para acompanhamento do projeto.

O terceiro momento ocorre ao final de cada iteracdo, quando verifica-se o desempenho da
equipe, reavaliam-se entdo as estratégias, compartilham-se as informac6es detalhadas e
verificam-se os impedimentos. Esses encontros de retrospeccdo, segundo Hossain et al.
(2009), ajudam a manter o entendimento comum e compartilhado do projeto. Com essas
informacgdes, é possivel retomar ao primeiro momento, repetindo o ciclo até obter-se o
resultado final do projeto.

O importante é entender a natureza dinamica da estrutura, a qual deve estar em constante
movimento. A estrutra proposta deve ser reavaliada a cada iteracdo e deve iniciar pela
implementacdo em apenas um projeto, para que, com o0s resultados obtidos, sejam
disseminados aos demais projetos.

Produto Stakeholders Externos Premissas Riscos

Requisitos

Equipe Grupo de entregas Linha do tempo

Beneficios

Custos

Restrigdes

Figura 7: Project Model Canvas
Fonte: Adaptado de Finnochio (2013)

4.5 CONSIDERACOES FINAIS

A importancia dos fatores de sucesso e praticas para a implementacdo do GAP leva a
necessidade de entender a forma como estes devem ser utilizados para obter o sucesso da
implementacdo do Gerenciamento Agil de Projetos. As préticas por si so, dissociadas dos
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fatores de sucesso, bem como dos principios e valores &geis, ndo levam a agilidade e a
obtenc&o de resultados inovadores. Entretanto, a combinagéo desses elementos, associados ao
entendimento do ambiente de implementacdo, fornecem uma base para obtencdo dos
objetivos desejados atraves do uso do GAP.

O levantamento das informac@es através das entrevistas em profundidade foram fundamentais
pela proposigéo da estrutura de implementacdo. A riqueza de informacdes levantadas por esse
instrumento de coleta de dados auxilia no entendimento e consolidacdo dos conceitos
verificados através da literatura, os quais convergiram para as mesmas questdes. Isso
conduziu a melhor compreensao da aplicacdo dos mesmos para a proposicao da estrutra de
implementacao.

E importante destacar que a estrutra proposta foi estruturado com base nas informacdes
advindas da pesquisa de campo, para o caso especifico da empresa em estudo. Dessa forma,
ndo pode ser generalizado. Entretanto, o0 método utilizado para realizacdo do mesmo pode
servir como um guia para a aplicagio em outros estudos de caso, adequando as
particularidades de cada ambiente de negdcios.

Estudos futuros devem ser realizados para testar a estrutura sugerida, bem como verificar o
desempenho do projeto a partir da implementacdo do mesmo. Sugere-se também a
estruturacdo da estrutra de implementacdo em outros tipos de projetos, em ambientes com a
manufatura, por exemplo, verificando os resultados e trazendo os mesmos para uma discusséo
aprofundada sobre as semelhancas e diferencas de aplicagéo.
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APENDICES

APENDICE A - Matriz de priorizagdo das causas e efeitos com maior impacto
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Pouca integragdo entre as dreas 3 9 3 9 9 3 9 3 9 9 9 3 79
Falta comunicagdo com o Cliente para entender o
 comunicag fente p 3 3 3 1| 9 9
que é valor praele. 28|
Falta de organizagdo 3 9 919 3 9 9 9 1 3 9 3 3 9 9 97|
Excesso de centralizagdo pelos gestores 3 9 9|9 3 9 9 9 60
Falta definigde de fungdes 3|3 3 3 1 9 3 9 9 43
9 9 3 3 1 3 1 9 3 9
Falta/dificuldade de comunicagdo entre as pessoas 50|
Auséncia de processos definidos (falta
) ~p ( 9 9 9(9 B] 3 9 9 9 9 3 9 9 9
adronizagédo) 108
Efeitoscommaiorimpacto 93 84| 69| 96 37, 64] 47 37| 70| 2 60| 54 42 68 42 36)
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APENDICE C — Matriz para sele¢éo de praticas, conforme fatores de sucesso priorizados e
momentos da execugao

Fatores de Sucesso Momentos
ES
;=
g
Matrizes de selecdo e priorizagdo de praticas paraimplementagdo el ol gl ¢ Lo) s
gl 2| 2| 5| E| 2 o 8| g
g s| 8|1 € x| & b <] =1
2| 8| 8|l38|z|& S| 2] &
Encontros de planejamento e retrospectiva 9 1 3] 3 1] 9 9
Utilizar uma lideranca facilitadora e motivadora 1 3 9 9
Promover integracdo continua 9 1 3
Promover interacéo diaria 1 1l 3 1 9 9
Trabalhar em pares 3 9 3 9
Realizagdo de iteragbes 3 9 9
Utilizar ferramentas visuais 11 9 9
Proporcionar confianca entre os individuos 3 1 1
Entender o valor a ser entregue para o cliente 9 9
Utilizar linguagem comum a todos os envolvidos 9 9 9
Realizar comunicagéo face a face 9 9 9
Trabalhar com equipes auto-organizadas 3 1
Desenvolver senso de responsabilidade 3 1 1 1
Realizar troca de informagdes com envolvidos 3 1
& |Organizacéo através de processos de entendimento comum 3 1
:é quebra do projeto em espagos curtos de tempo 3 1
ju
A [Realizar o compartilhamento de informacdes 3 1 1
Estimular a troca de novas idéias 3 1 1
Promover desenvolvimento profissional, treinamento e aprendizagem 3 1
Incentivar motivacéo, competéncia e habilidades dos envolvidos 1 1
Trabalhar com equipes multidisciplinares 1 1
Desenvolver o entendimento do processo de forma horizontal 1 1
Utilizar praticas incrementais 1 1
Aceitar mudancas / promover a capacidade de adaptacdo as mudancas 1 1
Incentivar o comprometimento dos envolvidos 1 1
Proporcionar liberdade para a equipe 1 1 1
Promover confianca entre envolvidos 1 9
utilizar ferramentas de comunicagéo (Skype,...) 1 1
Promover equilibrio entre flexibilidade e estrutura 1 1
Simplicidade no processo de desenvolvimento do projeto 1 1
Estimular a participagéo em eventos, palestras e realizacéo de leituras 1 1

Legenda: 1: relagdo fraca
3: relagdo média
9: relagéo forte

1: préticas relacionadas
9: préticas a serem piorizadas
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo identificar os fatores de sucesso do Gerenciamento
Agil de Projetos e de que forma os mesmos poderiam contribuir, através das praticas do GAP,
para obter agilidade e resultados inovadores em projetos. Dessa forma buscou-se (i)
identificar as praticas, fatores de sucesso, indicadores e ferramentas do Gerenciamento Agil
de Projetos evidenciados na literatura, (ii) identificar a importancia desses fatores de sucesso
para determinar a agilidade e facilitar a inovacéo e (iii) identificar as praticas associadas aos
fatores de sucesso evidenciados no presente estudo entre profissionais da area e propor uma
estrutura para implementacdo do Gerenciamento Agil de Projetos com base nos fatores de
sucesso identificados.

Na busca para realizacdo dos objetivos propostos no presente estudo, atraves dos trés artigos
realizados, observou-se que para obter agilidade e resultados inovadores através do
Gerenciamento Agil de Projetos requer compreender praticas, fatores de sucesso e,
principalmente, os principios e valores que guiam esse tipo de abordagem. A implementacdo
de um método como Scrum, por exemplo, de forma prescritiva leva a maiores chances de
insucesso de um projeto. O foco da presente dissertacdo foi desenvolver o pensamento critico
a respeito do tema, promovendo a geracdo e aprofundamento de conhecimento sobre o
mesmo.

As evidéncias mostraram que o fator comunicacdo foi considerado um dos mais importantes
para o sucesso de um projeto. Entretanto, conforme os dados obtidos pela survey realizada, é
necessario que o conjunto dos fatores ocorra para que se tenha agilidade no projeto. Além
disso, as praticas que impulsionam os fatores de sucesso, muitas vezes atuam sobre mais de
um fator. E importante destacar que nem sempre o uso de métodos ageis leva & agilidade,
assim como nem sempre obtém-se resultados inovadores. Por este motivo buscou-se utilizar o
termo Gerenciamento Agil de Projetos como uma abordagem que pode ser adequada
conforme as caracteristicas e necessidades de cada ambiente de negécios, focando nas
habilidades e capacidades das pessoas. E através delas que as praticas podem ser utilizadas de
forma adequada e eficaz, gerando os resultados desejados.

Algumas limitacGes podem ser destacas: a taxa de retorno dos questionarios, fazendo com que
os resultados ndo possam ser generalizados, assim como a estrutura proposta pra
implementacdo, que foi adequado para o caso especifico da empresa em estudo. Entretanto,
nesse ultimo caso, o foco do trabalho foi sobre 0 método utilizado para chegar a estrutra de
implementacdo, sendo este ultimo um resultado das acdes realizadas ao longo do presente
trabalho.

Sugere-se para proximas pesquisas a implementacdo e acompanhamento da estrutura proposta
na empresa estudada, assim como a proposicdo de modelos seguindo 0s mesmos pPassos
utilizados para ambientes de negdcios com caracteristicas distintas, verificando as
particularidades associadas a cada um deles. Sugere-se também a realizacdo de uma nova
survey, aprofundando os conceitos levantados, buscando conexdes e relacionamentos de
dependéncia entre eles, desenvolvendo um modelo conceitual das capacidades e habilidades
necessarias para a obtencéo da agilidade e resultados inovadores através do GAP.
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