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RESUMO

A adocgao dos métodos ageis de gestao de projetos popularizou-se e consolidou-se
em organizagcbes de base tecnoldgica, em projetos de desenvolvimento e
implantagcédo de aplicativos de software. Posteriormente passou a ser adotado por
outros perfis de organiza¢des que buscavam um caminho alternativo aos métodos
de gestao tradicional de projetos, tanto por empresas estabelecidas no mercado ou
por novos entrantes sob modelos de gestdo enxutos como as startups, por ser um
método mais ligado ao desenvolvimento de novos produtos. Por tras deste
movimento ha estudos que apontam a adogdo dos modelos ageis como
habilitadores da inovagcédo e da transformacgéo digital. Apesar da existéncia de
diversos estudos comparativos entre os métodos de gestao de projetos tradicionais
e ageis, ndo ha uma discusséao sobre os resultados alcangados pelas organizagdes
na adogdo dos meétodos ageis em projetos por organizagbes de negdcios
experientes em métodos de gestdo convencionais. Neste sentido o presente estudo
avaliou, por intermédio de uma pesquisa de campo qualitativa, de natureza
exploratdria, a partir de entrevistas semiestruturadas com profissionais que atuam
como agile coaches, scrum masters e product owners em organizagdes experientes
no uso de métodos de gestao de projetos tradicionais, como ocorreu a adogéo dos
métodos ageis nestas organizagbes de negocio, a respeito da natureza das
atividades e tipos de projetos em que se aplicam as praticas ageis de gestao de
projetos, as razbes e os critérios para sua adogcdo, bem como as métricas e
indicadores aplicados para o planejamento e o controle dos resultados desses
projetos, apontando os habilitadores e os empecilhos encontrados ao longo da
transformagao para o modelo agil.

Palavras-chave: Gestdo Agil de Projetos. Resultados. Adogdo de Praticas. Gestéo
Organizacional. Estudos Organizacionais.
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results in experienced organizations in project management methods.
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ABSTRACT

The adoption of agile project management methods became popular and
consolidated in technology-based organizations, particularly in software application
development and deployment projects. It later began to be adopted by other
organization profiles as an alternative path to traditional project management
methods, either by established companies in the market or by new entrants under
lean management models such as startups, due to its alleged purpose of a more
suitable method for development of new products. Behind this movement, there are
studies indicating the adoption of agile models as enablers of innovation and digital
transformation. Despite the existence of several comparative studies between
traditional and agile project management methods, there is no further discussion
about the results achieved by organizations in the adoption of agile methods in
projects by business organizations experienced in conventional management
methods. In this sense, the present study evaluated, through qualitative field
research, of an exploratory nature, based on semi-structured interviews with
professionals who work as agile coaches, scrum masters and product owners in
organizations experienced in the use of traditional project management methods,
how the adoption of agile methods occurred in these business organizations,
regarding the nature of the activities and types of projects in which agile project
management practices are applied, the reasons and criteria for their adoption, as
well as the metrics and indicators applied to planning and controlling results of these
projects, pointing out the enablers and obstacles encountered throughout the
transformation to the agile model.

Keywords: Agile Project Management. Results. Practice Adoption. Organizational
Management. Organizational Studies.
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1 INTRODUGAO

A sociedade como um todo e as organizagdes de negdcio em particular vivem
um momento em que as mudangas impulsionadas pela inovagao tecnoldgica e as
experiéncias dos consumidores estdo em constante evolugéo que, ao mesmo tempo,
motiva e pressiona pela busca de melhorias, implementagcdo de novas solugodes,
acdes estratégicas e iniciativas, que usualmente s&o executadas sob a forma de
projetos nas organizagdes (Ciric et al., 2019; Lima, 2011; Sousa, 2018).

Embora a gestdo tradicional de projetos — tal como descrita pelo Project
Management Institute (PMI) ou, em portugués, Instituto de Gerenciamento de
Projetos, no seu Guia denominado Project Management Body of Knowledge (PMBOK)
em sua 62 Edicdo de 2017 — seja ainda relevante e compreenda mais de um milh&o e
seiscentos mil profissionais certificados mundialmente, a adogdo dos métodos ageis
tem se tornado uma tendéncia em ritmo crescente de utilizacdo pelas empresas,
certificagcdes profissionais emitidas, treinamentos e capacitagbes realizadas (Ciric et
al., 2019; PMI, 2022).

Quando nos referimos as metodologias ageis para gestéo de projetos, € comum
notar que a ideia central dessas metodologias remete ao denominado Manifesto Agil,
publicado em 2001 por dezessete desenvolvedores de software que redigiram doze
principios que fundamentam o desenvolvimento dito agil e seus quatro valores
fundamentais (Agile, 2022).

De fato, o surgimento do Agil como abordagem alternativa as formas de gest&o
até entdo utilizadas foi um contraponto a abordagem predominante denominada
Waterfall ou Cascata, que era linear, com uma sequéncia predeterminada de etapas,
em que cada etapa subsequente depende do término da anterior. Ou seja, o Agil como
uma maneira de entregar produtos, resultantes de projetos em que o contexto de
execucao nao é necessariamente previsivel, requer maior flexibilidade e adaptacdes
aos riscos e as mudangas no decorrer do projeto (Dias, 2005; Dias, 2010).

Cabe ainda ressaltar que as proposicdes sob o rétulo da abordagem Agil para
projetos baseiam-se em principios que valorizam a interagdo constante com o cliente,
a entrega incremental de funcionalidades, a adaptagdo a mudangas nos requisitos e
a auto-organizagao das equipes. Tais principios, cuja inspiracéo esta embasada nos
principios do método Lean, originados na produ¢do automotiva da Toyota, visam a

busca constante para a eliminacido de desperdicios, aumento da eficiéncia do time e
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compreensao do valor efetivamente entregue ao cliente, passando pela priorizagao de
entregas antecipadas de valor sob a perspectiva do cliente, em ciclos curtos de
desenvolvimento, feedback frequente e a capacidade de ajustar prioridades com base
nas mudancas nas necessidades do cliente (Ajam, 2018).

Em adicdo a essas observagbes, Lima (2011) aponta a tendéncia de as
empresas cada vez mais utilizarem métodos de gestédo ageis inspirados nos principios
e valores do Manifesto Agil, os quais, em um primeiro momento, sdo mais adequados
aos cenarios desafiadores e instaveis, em funcéo de certas limitagbes do paradigma
de gestao tradicional de projetos baseada no Guia PMBoK®.

Diversos estudos comparativos ja realizados sobre diferengas, similaridades,
prés e contras entre os meétodos tradicionais e métodos ageis na gestdo de projetos
tomam, como exemplificagdo, suas aplicabilidades mais na esfera de projetos e/ou
organizagdes de base tecnoldgica, notadamente as que lidam com o desenvolvimento
de softwares e aplicativos de negdcio. Outras analises e estudos de caso descrevem
a adogao dos métodos ageis por empresas que possuem caracteristicas tipicas dos
modelos de negdcios de startups, onde existe maior flexibilidade e menos amarras a
processos formais (Ciric et al., 2019; Kaim; Harting; Reichstein, 2019; Sousa, 2018).

Ha ainda diversos outros estudos que indicam certo grau de predisposi¢édo ou
pré-condigdes para as organizagdes adotarem um ou outro modelo de gestéao para os
projetos, dependendo de uma série de caracteristicas relacionadas ao modelo
organizacional, a cultura, aos tipos de atividades que terdo de ser desempenhadas,
aos requisitos do produto a ser entregue, dentre outros fatores de influéncia. Esses
mesmos estudos apontam inclusive a adogdo combinada de praticas de gestdo ora
tradicionais, calcadas nos modelos de planejamento e previsibilidade, ora ageis, sob
um modelo hibrido, em que as praticas de gestao a serem utilizadas, de certa maneira,
sao escolhidas dentro de um elenco de frameworks disponiveis, aplicando-se apenas
aquilo que faz sentido e traz resultados ao projeto (Engelhardt, 2019; Thesing;
Feldman; Burchardt, 2021; Halani; Jhajharia, 2022).

Percebe-se, por outro lado, a exploracdo de estudos de caso que tentam
dissecar a adogao dos métodos ageis por outros perfis de organizagdes de negdcios,
que nado sejam empresas de base tecnolégica ou somente em projetos de
desenvolvimento de software com seus respectivos propdsitos e reflexos, provocando

diversas reflexdes sobre como os métodos ageis promovem resultados mais solidos,



19

transparentes e frequentes em outros perfis de atividades, projetos e empresas
(Carvalho et al., 2020; Freitas; Araujo; Franga, 2019).

1.1 Problema de pesquisa

A gestao de projetos como uma atividade profissional vem sendo estudada e
normatizada desde a revolucdo industrial e o advento dos primeiros modelos de
administracao cientifica de Taylor e Gantt (Kreutz; Vieira, 2018). A partir da década de
1960, tornou-se um campo de estudo formal da administracdo, impulsionado pelos
projetos realizados em plena guerra fria, fomentados pela corrida espacial (Kerzner,
2020).

Um dos preceitos da gestdo de projetos, sob o contexto da gestao
organizacional, é o alinhamento com a estratégia das organizag¢des e as iniciativas
dos planos de agbes que se materializam na forma de diversos projetos (Maximiano;
Veroneze, 2022). E de se supor que o sucesso ou o fracasso de uma estratégia pode
entdo ser mensurado pelos resultados que os projetos apresentam (Carvalho;
Rabechini Jr., 2023).

Se, por um lado, as abordagens tradicionais para a Gestao de Projetos vém
sendo utilizadas, estudadas e aprimoradas ha mais de cinquenta anos, desde que o
PMI foi fundado, em 1969, a adocdo da Gestdo Agil de Projetos também se tornou
uma realidade desde 2001, inicialmente por projetos da area de TI. A popularizagéo e
a proliferacdo do uso dos métodos ageis para a gestdo dos projetos avangaram
significativamente em organizagbes de base tecnoldgica, organizagcdes mais
dinamicas e enxutas sob um modelo de startup, bem como por organizagdes de
diversos segmentos e portes, como um método mais adequado ao desenvolvimento
de novos produtos (Ciric et al., 2018; Freitas; Araujo; Franca, 2019; Manurung;
Kurniawan, 2021).

Entretanto, a adogdo da Gestdo Agil de Projetos por organizacdes que ja
vinham utilizando a Gestado de Projetos em moldes mais tradicionais pode ter sido
provocada, em parte, em fungdo de um fendmeno ja explicado pela Teoria
Institucional, como apontado pelos trabalhos de Tolbert e Zucker (1999) e por Scott
(2007), para finalidade de legitimagéo ou equiparacdo com seus concorrentes. Um
pressuposto é que as organizacdes passaram a adotar a Gestdo Agil de Projetos

menos por convicgdes sobre as vantagens desse modelo e mais como um reflexo do
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chamado isomorfismo institucional, em que tendem a copiar ou mimetizar a adogao
desse método por organizagdes que se tornaram referéncia em outros segmentos de
atuacao (Dimaggio; Powell, 1988).

Assim, organizag¢des de negdcios com maior experiéncia em gestao de projetos
tendem a aprimorar os seus processos especificos de gestdo, os métodos e as
ferramentas de apoio, sejam projetos geridos sob o modelo do PMI, sejam projetos
que passaram a adotar praticas ageis, ou mesmo 0s projetos que se apoiam em
modelos hibridos de gestdo (Sithambaram; Nasir; Ahmad, 2021). Tais organiza¢des
podem ser classificadas em termos de sua maturidade organizacional, sob uma visao
de estagios de maturidade no emprego de praticas de gestao de projetos. Para isso,
diversos Modelos de Maturidade ou Maturity Models foram elaborados, a fim de
descrever as atividades de gestao de projetos e programas e suas contribuicdes para
os resultados da organizacgéo (Bushuyev; Verenych, 2018).

Diante desse contexto de adogéo do modelo de Gestao Agil para projetos por
organizagdes experientes no uso de meétodos de Gestao de Projetos, em adigdo aos
modelos tradicionais, propde-se o seguinte problema de pesquisa: Quais s&o os
fatores que mais influenciam os resultados obtidos com a adog¢ao de métodos ageis
de gestdo de projetos em organizagdes experientes em métodos de gestdo de

projetos?

1.2 Objetivos da pesquisa

Para a realizagédo da pesquisa e a afericao do atingimento dos resultados sobre
o problema apontado acima, determinaram-se os seguintes objetivos:
Objetivo Geral
Descrever e analisar os fatores que mais influenciam os resultados obtidos com
a adocao de métodos ageis de gestdo de projetos em organizagdes experientes em
meétodos de gestédo de projetos.
Objetivos Especificos
- Identificar e descrever como os resultados dos projetos que seguem os
métodos ageis sao determinados e apurados;
- Identificar e descrever as atividades e os tipos de projetos nos quais as

organizagdes aplicam os métodos ageis;
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- Identificar as razdes para a adogao dos métodos ageis por organizagdes que
ja adotam outros modelos de gestao;
- Identificar e descrever as principais dificuldades e ganhos obtidos na adogao

dos métodos ageis nessas organizagdes.

1.3 Delimitacédo do estudo

Inicialmente entende-se que a adogao dos métodos ageis de gestao de projetos
popularizou-se e consolidou-se em organizagdes de base tecnoldgica, em particular
nos casos de empresas que atuam na prestacdo de servicos de Tecnologia da
Informacdo e Comunicagdo, em projetos de desenvolvimento e implantagdo de
aplicativos de software. Posteriormente passou a ser adotado por outros perfis de
organizagbes que buscavam um caminho alternativo aos métodos de gestédo
tradicional de projetos, tanto em empresas ha bastante tempo estabelecidas no
mercado sob modelos de gestdo consolidados como por novos entrantes
caracterizados por modelos de gestdo enxutos e sob visao de startups.

Dados os objetivos expostos acima e mediante o problema de pesquisa
apresentado, a intengao neste trabalho € explorar perfis de organizagdes de negocios
gue possuam experiéncia nos meétodos tradicionais, mas que, por alguma razdo, seja
por experimentag¢ao ou por convicgao, vislumbraram nos métodos ageis uma maneira
diferente de se obter resultados nas entregas dos projetos.

Neste sentido, a pesquisa realizada pretendeu investigar e relatar os resultados
derivados desta adogao, em organizagdes de negdcios com pelo menos 20 anos de
atuacdo no mercado, dado que esse tempo de atuagao coincide com o surgimento
dos Métodos Ageis, com a publicacdo do Manifesto Agil em 2001. Buscou-se, para
tal, empresas de qualquer porte ou segmento de atuagdo, exceto empresas de
produtos e servigos ligados a Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo como
atividade fim, ou empresas que atuem sob um modelo de startups com produtos e
servigos de base tecnoldgica.

Nao € intuito deste trabalho efetuar analises comparativas sobre os resultados
obtidos a partir dos métodos tradicionais versus os resultados obtidos a partir dos
métodos ageis. Da mesma maneira, por se tratar de uma pesquisa de finalidade
exploratdria, pretendeu-se trazer a discussao quais sdo os casos de uso dos projetos

geridos sob os meétodos ageis, apontando suas caracteristicas bem como das



22

organizagbes que os adotam. A partir dai, descreveu-se como os resultados dos
projetos geridos sob os métodos ageis foram determinados e apurados.
Face a esse contexto exposto para o presente estudo, os seguintes aspectos
foram considerados como fatores para delimitagéo do trabalho:
a) Espacial: a pesquisa limitou-se a organizagdes de negdocio nacionais ou
multinacionais atuantes no Brasil;
b) Temporal: a pesquisa refletiu uma visdo observada no segundo semestre de
2023;
c) Amostra: o estudo concentrou-se em organizagdes que possuem pelo menos
20 anos de existéncia de mercado, conduzem projetos internamente com
evidéncias de uso de métodos de Gestao de Projetos e tenham adotado nesse
interim a Gestao Agil de Projetos; e
d) Sujeitos da pesquisa: o estudo focou em respondentes que possuem
qualificagdes e/ou certificagcdes em fungdes como gerente de projetos, exercem
papéis de Scrum Master, Product Owner, Agile Coach ou Agilistas, ou,
alternativamente, estejam ligados a 6rgdos e departamentos internos que
coordenam o trabalho de equipes de projetos tais como os Escritérios de

Gerenciamento de Projetos.

1.4 Justificativa e relevancia do trabalho

O Instituto de Gerenciamento de Projetos (PMI) — entidade sem fins lucrativos
fundada em 1969 nos EUA que publica estudos e fornece certificacdes profissionais
nesta area — estima que aproximadamente 25% do PIB mundial sdo aplicados em
projetos e que cerca de 16,5 milhdes de profissionais estdo envolvidos diretamente
com algum método de gerenciamento de projetos (PMI, 2022).

O PMI langcou em sua edi¢cao mais recente de 2021 uma atualizacdo de seu
Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBoK®), com
modificagdes significativas para o que eles intitulam como a gestéo agil “disciplinada”,
na tentativa de se adequar as situagdes que os mais de um milhao e quatrocentos mil
Gerentes de Projetos certificados enfrentam diariamente (PMI, 2022; PMI, 2023).

A Gestao Agil de Projetos, surgida apds o langamento do Manifesto Agil no ano
de 2001, possui um histérico de 20 anos de evolugdo gerando uma quantidade
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significativa de trabalhos de pesquisa, artigos publicados e literatura existente sobre
esse tema (Kerzner, 2020; Yoshiwawa et al., 2020).

Ha uma predominancia de estudos de caso e pesquisas sobre projetos ageis
concentrados na area de tecnologia da informacéo (notadamente em atividades de
desenvolvimento de software) e organizagdes de negdcios sob o modelo de startups
que passaram a utilizar predominantemente esse método (Eiras et al., 2017).

Por outro lado, ha uma escassez de trabalhos de pesquisa acerca dos
resultados alcangados pelas organizagdes e o percurso na adogao dos métodos ageis
em projetos de organizagdes de negocios maduras que ja empregavam métodos de
gestao convencionais (Yoshikawa et al. 2020).

Ha ainda uma quantidade significativa de estudos a respeito do uso de modelos
ageis de gestéo por organizagdes que passam por estagios de transformacao digital,
via projetos de inovagdo em seus produtos, servigos e processos, como um dos
habilitadores dessa transformacéo (Costa et al., 2017).

Também em tendéncia cada vez mais crescente, nota-se o surgimento da
discussdo sobre modelos hibridos de gestdo de projetos que, em maior ou menor
escala, apontam para a adogdo de praticas ageis em diferentes atividades das
organizagdes onde a gestdo de projetos tradicional, calcada nos preceitos do Guia

PMBoK, vem sendo criticada e questionada (Sithambaram; Nasir; Ahmad, 2021).

1.5 Organizacgao do relatério do trabalho

O presente relatério esta estruturado da seguinte maneira: o capitulo 2 aborda
a revisao conceitual do referencial teorico a respeito dos temas de Gestao de Projetos,
subdivididos em 4 se¢des; o capitulo 3 descreve o método para a pesquisa empregado
para coleta, analise e apresentagao dos resultados, bem como o perfil da amostra,
instrumentos e procedimento para coleta e analise de dados; o capitulo 4 apresenta
os dados obtidos a partir dos instrumentos e procedimentos utilizados; o capitulo 5
discute e analisa os achados da pesquisa e o capitulo 6 tece as consideracdes finais
destacando lacunas e sugestdes para outros estudos sobre esse mesmo tema.

O capitulo 2, intitulado como Fundamentacao Teodrica, possui quatro secdes de
referencial tedrico. A se¢éo 2.1 discorre sobre a bibliometria acerca do tema Gestao
Agil de Projetos, buscando-se descrever os tipos de trabalhos desenvolvidos,

principais palavras-chave, publicacbes e autores mais citados. Na secédo 2.2 séo
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enfocadas as caracteristicas dos distintos Modelos de Gestdo de Projetos,
destacando-se os frameworks sob os paradigmas classico ou tradicional e &agil,
incluindo os modelos designados como hibridos, além da discusséo a respeito dos
niveis de maturidade organizacional na Gestdo de Projetos. Ja na Secdo 2.3
destacam-se os tipos de indicadores, métricas e formas para apuracao dos resultados
dos projetos. Por fim, sob a secao 2.4 sdo exemplificados alguns Casos de Uso de
adogdo dos Métodos Ageis e/ou Hibridos em projetos, procurando-se destacar os
tipos de atividades e portes de projetos que as organizag¢des iniciaram a aplicagao
desses métodos.

O capitulo 3 descreve a Metodologia da Pesquisa Exploratéria e os
procedimentos da pesquisa de campo, sob um método de natureza qualitativa
aplicavel ao trabalho, buscando evidenciar o contexto de aplicacdo de entrevistas
semiestruturadas como principal abordagem de coleta dos dados apoiado por um
roteiro para as entrevistas, cuja elaboragcdo partiu de conceitos, fundamentos e
construtos explorados por diversos autores dos trabalhos que embasaram as
explanagdes sobre o referencial tedrico utilizado. Além disso, explica o perfil da
amostra de empresas alvo que foram determinadas como foco do estudo e os perfis
dos profissionais selecionados para as entrevistas.

Os capitulos 4 e 5 apresentam e discutem os resultados obtidos com a
compilacdo dos achados da pesquisa e a discussdo tedrica acerca dos dados
analisados frente ao referencial teérico existente.

O sexto e ultimo capitulo retrata as Consideragdes Finais, em que se ponderam
as limitagbes deste trabalho, bem como as sugestdes para futuras pesquisas,
objetivando ampliar o conhecimento sobre a Gestdo Agil de Projetos em outros

contextos.

1.6 Contribuicdes da pesquisa

Como indicado nos objetivos gerais e especificos deste trabalho, pretende-se
ao final ampliar a discussao sobre os critérios para a adogéo das metodologias ageis,
bem como contribuir para a explanacido de como ocorre essa adog¢ao, a natureza dos
projetos em que se aplicam as praticas ageis e quais foram os fatores que mais
frequentemente influenciaram os resultados obtidos pelas organizagcbes apds a

adocao, apontando como esses resultados sao determinados e apurados, levando em
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consideragao um grupo restrito de profissionais e de empresas selecionadas para a
pesquisa de campo.

Entretanto, ainda que de maneira preliminar, espera-se que seja possivel
formular algumas hipdteses sobre as correlagdes entre os resultados obtidos por
intermédio da adog¢ao dos métodos ageis, os fatores de influéncia e os motivos pelos

quais as organizagdes passaram a adota-los.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo encontram-se as bases teodricas que contribuem com a
discussao do problema de pesquisa, compreendendo a Bibliometria sobre o tema de
Gestao Agil de Projetos, os tipos de trabalhos publicados, estudos de casos com a
tipificagado de atividades de projetos ou focos de aplicagédo da gestdo de projetos,
razdes para a adogdo dos métodos ageis e eventuais barreiras, pré-requisitos ou
impeditivos identificados no decorrer do processo de implantagao do método.

Também faz parte deste capitulo de fundamentacgao tedrica discorrer a respeito
dos métodos de gestao de projetos, no intuito de caracterizar processos, praticas e
ferramenta de gestao utilizados pelas organizagdes, com base nos modelos de gestao
tradicionais e nos modelos ageis aplicados na area de Gestao de Projetos.

2.1 Bibliometria sobre o tema de Gestéo Agil de Projetos

Nesta secao deste capitulo, apresentam-se os perfis de trabalhos publicados
para o tema da Gestdo Agil de Projetos. Foram realizadas buscas pelo Portal de
Periédicos da CAPES no més de abril de dois mil e vinte e trés, posteriormente
revisadas e refeitas no més de dezembro de dois mil e vinte e trés, nas bases de
dados Scopus e Web of Science, restritas a Artigos e Papers publicados em revistas
e congressos cientificos. Os termos iniciais utilizados para a busca foram “Agile
Project Management’” OR “Gestdo Agil de Projetos”, primeiramente filtrando os
resultados de 2011 em diante, ou seja, a partir de dez anos apds a publicagao do
Manifesto Agil como primeiro recorte temporal dos Gltimos 12 anos de estudos, e,
posteriormente, de 2018 em diante, a fim de refletir os ultimos seis anos de estudos
nessa tematica.

Dai, aplicou-se um filtro adicional de busca utilizando-se separadamente como
combinagdes as palavras-chave iniciais, as palavras-chave “Adoption” OR “Adocao” e
“Case Study” OR “Estudo de Caso” a fim de se observar trabalhos que refletissem
pesquisas sobre a adogao dos métodos ageis de gestdo de projetos e estudos
empiricos realizados sob a forma de estudos de caso em organizagoes.

Por ultimo, aplicaram-se, de forma combinada, as palavras-chave “Adoption”
OR “Adocéo” e “Case Study” OR “Estudo de Caso”, para verificar a existéncia de
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trabalhos de pesquisa dirigidos a adogao dos métodos ageis de gestdo de projetos
por organizagdes, que tivessem sido explorados via estudos de caso.

Em todos os termos de busca e filtros utilizados, o intuito foi o levantamento de
palavras-chave associadas & Gestdo Agil de Projetos utilizadas pelos autores dos
trabalhos, para identificar qual o foco de tematicas e/ou métodos que foram
investigados, apontando, desta maneira, uma ordem de relevancia dos trabalhos
evidenciada neste campo de estudo.

O Quadro 1, a seguir, ilustra a quantidade de trabalhos académicos publicados
na base Scopus sobre o tema para os termos de busca utilizados. Notou-se uma
quantidade significativa de trabalhos publicados no Brasil, que aparece em destaque
em terceiro lugar, logo atras dos Estados Unidos da América e da Alemanha como as
3 principais localidades em que esses trabalhos foram publicados, em ambos os
periodos utilizados como filtros. Quando se observou a aplicagdo dos filtros pelas
palavras-chave “Agile Project Management’ OR “Gestao Agil de Projetos” a esses
mesmos periodos, notou-se uma quantidade consideravel de trabalhos, o que denota
que o tema ainda é uma fonte de investigacdo em que se mantém um significativo
interesse da comunidade cientifica.

Quando se adicionou o termo “Adoption” OR “Adogdo” em complemento as
palavras-chave iniciais, notou-se ligeira diminuicdo, porém ainda mantendo-se uma
quantidade interessante de trabalhos publicados nos ultimos 6 anos, de 2018 até o
final de 2023. Quando se adicionou o termo “Case Study” OR “Estudo de Caso” em
substituicido ao termo “Adoption” OR “Adocdo”, houve sensivel diminuicdo na
quantidade de trabalhos que tiveram como foco principal a exploragao do tema via a
aplicagao de método de pesquisa de Casos de Estudo. Importante observar que, ainda
assim, o Brasil apareceu quase com a mesma quantidade de trabalhos publicados em
relagcao aos Estados Unidos da América e a Alemanha, quando se trata de trabalhos
baseados em estudos de caso.

Ja quando se utilizaram, de forma combinada, os termos “Case Study” OR
‘Estudo de Caso” AND “Adoption” OR “Adocado” as palavras-chave iniciais, a
quantidade de trabalhos publicados a partir de 2018 tornou-se bastante restrita,
denotando-se a escassez de trabalhos empiricos que investigassem como ocorreu a
adocgao dos métodos ageis nas organizagdes via estudos de casos exploratorios.

Foi possivel identificar pelas palavras-chave associadas & Gestdo Agil de

Projetos que boa parte das tematicas dos trabalhos concentrou-se na aplicagao dos
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Métodos Ageis as organizacdes e/ou projetos ligados as Tecnologias da Informacéo,
notadamente ao contexto de Desenvolvimento de Produtos de Software, em que a
investigacdo sobre o método Scrum teve significativa atengdo dos pesquisadores,
corroborando o que apontam os trabalhos de Ciric et al. (2019), Kaim, Harting e
Reichstein (2019) e Sousa (2018).

Entretanto, observaram-se também alguns outros focos como a Gestao dos
Recursos Humanos, Sistemas Ageis de Manufatura, Design de Produtos e Controle
Orcamentario como tematicas exploradas pelos pesquisadores, muito provavelmente
por conta da adogdo dos métodos ageis além das fronteiras de projetos ligados a
software e as Tecnologias da Informacdo. E de se supor esse interesse pela
comunidade atuante na Gestdo dos Projetos por conta do histérico de uso dos
métodos de gestdo tradicionais oriundos do chdo de fabrica e em organizagbes do
setor industrial, como ja indicado por Carvalho et al. (2020), Kerzner (2020) e
Yoshikawa et al. (2020).

Cabe observar que outras palavras-chave como “Agile”, “Agile Methodologies”,
“Agile Methods”, “Iterative Methods”, “Agility”, “Lean Production”, “Traditional Project
Management’, “Students”, “Teaching” e “Learning Systems” dentre outras, também
tiveram uma quantidade relevante de citagdes como termos associados & Gestao Agil
de Projetos. Contudo, foram suprimidas no Quadro 1 por ndo indicarem a
aplicabilidade da gestdo agil em si, mas, possivelmente, por tratarem da discusséo
intrinseca de como os meétodos ageis funcionam ou quais métodos ageis sdo

aplicados e como ocorre a aprendizagem nos métodos ageis.
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Quadro 1 — Trabalhos publicados na Base Scopus

; Base Scopus Keywords Associadas
Palavras-chave Periodo - - — . ——
Quantidade | EUA | Alemanha | Brasil Tematicas e/ou Métodos Mais Citados
Software Design (94) “I-}I:;naanelsqeesncilz;%e) Scrum (80)
“Agile Project Management’ : : 9 :
Agile Manufacturing Software Agile Software
OR 2011 - 2023 565 103 77 46 ) .
" a A . " Systems (58) Engineering (53) Development (35)
Gestéo Agil de Projetos ; o :
Information Systems Decision Making Produtct Design (23)
(30) (25) 9
Human Resource Software Design
i , Management (61) (53) Scrum (45)
Agile Project Management Agile Manufacturin Software
R 2018 - 2023 389 58 61 30 9 9 SOTW Decision Making (19)
" a A . " Systems (36) Engineering (53)
Gestéo Agil de Projetos > :
Product Design (17) Information Agile Software
Systems (15) Development (15)
Human Resource Software Design Scrum (28)
(“Agile Project Management” OR Management (42) (28)
"Gestao Agil de Projetos") ) Agile Manufacturing Software . .
AND 2018 - 2023 263 34 48 19 Systems (24) Engineering (17) Decision Making (15)
("Adoption” OR "Adogao") Product Design (13) | Budget Control (13) Informatl((ira)Systems
(“Agile Project Management” OR Human Resource Software Design Scrum (8)
. e . i Management (18) (10)
Gestao Agil de Projetos") Agile Manufactarin
AND 2018 - 2023 76 10 7 9 Product Design (5) Decision Making (5) 9 9
" " " Systems (5)
("Case Study" OR "Estudo de
Caso") S_oftwgre
Engineering (4)
(“Agile Project Management” OR Wi icrumN(Zt) k Software (2) g ftWorkpéacg (1) :
"Gestao Agil de Projetos”) ide Area Networks Topology (1) oftware Engineering
AND (1) (1)
("Case Study" OR "Estudo de 2018 - 2023 6 1 - 1
Caso") Software
Development Software Design (1) Stakeholder (1)
AND
("Adoption” OR "Adogao") Projects (1)

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Ja no Quadro 2, adiante, estao ilustrados os trabalhos publicados na base Web
of Science, em que se pode verificar quase uma repeticado das caracteristicas dos
trabalhos publicados na base Scopus, aplicando-se os mesmos termos de busca,
refinando-se na mesma ordem em que foram aplicados. Observou-se que a
quantidade de trabalhos na base Web of Science € menor do que na base Scopus
para esse tema, embora ainda se encontrem diversos trabalhos publicados nos
Estados Unidos, Alemanha e Brasil, nos mesmos periodos observados.

Em relagcdo a base Web of Science, ela organiza os artigos por Categorias,
apresentando-as em um ranking decrescente da quantidade de artigos agrupados a
cada categoria, cujas principais categorias associadas aos trabalhos publicados de
2018 a 2023 compreendem: Gestao (65 artigos), Sistemas de Informacéo (38 artigos),
Negdcios (34 artigos), Métodos e Teorias da Ciéncia da Computacao (25 artigos),
Engenharia Industrial (23 artigos), Engenharia de Software (22 artigos), Aplicagdes
Interdisciplinares da Ciéncia da Computacado (17 artigos), Engenharia Elétrica e
Eletronica (16 artigos), Pesquisa Educacional (13 artigos).

No caso dos artigos publicados na base Web of Science, de certo modo repetiu-
se 0 que foi observado nos artigos publicados na base Scopus em relagdo as
tematicas da gestédo agil de projetos, sendo que a predominancia de artigos ligados
aos projetos de areas da Tecnologias da Informagdo tem foco bem especifico a
Engenharia de Software e as Meétricas relacionadas. Ha também uma boa
concentragao de artigos relacionados aos métodos de Gestéo, negdcios e Gestédo do
Conhecimento, bem como, em segundo plano, o foco nos estudos de temas do
segmento industrial e desenvolvimento de produtos, desta vez alinhando-se ao
indicado por Cervone (2011) e pelos trabalhos de Freitas, Araujo e Franca (2019) e
por Manurung e Kurniawan (2021).

Novamente houve sensivel diminuigdo na quantidade de trabalhos encontrados
ao se aplicarem filtros para as palavras-chave “Case Study” e “Adoption”, porém neste
caso, tanto quando aplicadas isoladamente como em conjunto as palavras-chave

iniciais.



Quadro 2 — Trabalhos publicados na Base Web of Science

Base Web of Science Keywords Associadas
Palavras-chave Periodo
Quantidade | EUA | Alemanha | Brasil Tematicas Mais Citadas
Software Design &
Engineering (147) Management (65) Manufactgring (26)
“Agile Project Management’ Software Metrics Knowledge Project Scheduling
OR 2011 -2023 358 65 58 33 (142) Management (42) (17)
"Gestao Agil de Projetos” Education &
Educational
Research (16)
Software Design &
Engineering (80) Management (51) Manufacturing (17)
“Agile Project Management’ Software Metrics Knowledge Project Scheduling
OR 2018 — 2023 246 36 47 20 (75) Management (30) (11)
"Gestado Agil de Projetos” Education &
Educational
Research (13)
Software Design &
(“Agile Project Management” OR gn?ineering (1.3) Management (7 Ma.nufacturing (.1)
"Gestao Agil de Projetos") oftware Metrics Knowledge Project Scheduling
AND 2018 — 2023 23 4 2 4 (12) M?Eréagement852) (1)
" — " = ucation
("Adoption" OR "Adocéao") Educational
Research (1)
Software Management (9) Design &
(“Agile Project Management’ OR Engineering (15) Manufacturing (3)
"Gestdo Agil de Projetos") Software Metrics Knowledge Academic
AND 2018 — 2023 42 6 2 9 (14) Management (5) Enterpreneurship (3)
("Case Study" OR "Estudo de Knowledge
Caso") Engineering &
Representation (3)
(“Agile Project Management’ OR Software
"Gest&o Agil de Projetos") Engineering (4) Management (3)
AND
("Case Study" OR "Estudo de 2018 — 2023 7 1 - 1 Knowledae Academic
Caso") Software Metrics (4) M 9 .
AND anagement (1) Enterpreneurship (2)
("Adoption" OR "Adogao")

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Alguns outros trabalhos de pesquisa de natureza bibliografica, como o realizado
por Eiras et al. (2017), organizam os estudos ja efetuados sobre a tematica da Gestao
de Projetos, a partir do periddico International Journal of Project Management (IJPM),
cujos volumes encontram-se disponiveis na base de dados Scopus, apontando uma
quantidade significativa de trabalhos publicados nos ultimos 40 anos.

A Tabela 1, abaixo, destaca que, de 2001 a 2005, o tema da Agilidade surgiu
como destaque nos volumes publicados durante esse periodo, muito em decorréncia
da publicacdo do Manifesto Agil, em 2001, corroborando o que j& foi exposto no

presente trabalho quanto as justificativas e relevancias do estudo aqui proposto.

Tabela 1 - Artigos sobre Gestao de Projetos no periédico IJPM nos ultimos 40 anos

Namero/
Volume

Periodo M. Artigos Volumes Marcos

e

Periodo anterior aos guias de referéncia como PMBOK
(Project Management Institute, 1996)

1983 a 1995 475

(= I Y I - PR ]

-t mt b
Wwh=0\?

-y
4

Consolidacdo dos guias de referéncia e proposicao

de modelos de maturidade tais como: Project
Management Maturity Model (PMMM), (Kerzner, 2001)
e o Organizational Project Management Maturity Model
(OPM23) (Project Management Institute, 2003)

-y
v

1996-2000 230

PR
= O

-
=]

Manifesto Agil e modelos de competéncia como o
Project Manager Competence Development (PMCD)

[
(=)

2001-2005 303
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Wk =

[
Y

Total Cost Management Framework - AACE
international. Primeiro processo integrado para gestao
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[
(%]
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MR
o = o

2]
o

Publicacdo da norma 150 21500 - Standard for Project
Management

w
o

2011 - 2015 637

w
=
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8] =]
oo 0N 0000 OO | AR ALELEERARLRLERR
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Fonte: Eiras et al. (2017, p. 214).

As principais tematicas identificadas a partir do emprego de palavras-chave nos
artigos publicados no periddico IJPM no periodo de 1983 a 2015, ainda de acordo com
a pesquisa elaborada por Eiras et al. (2017), indicam que ha uma quantidade de
trabalhos concentrados na aplicacdo da Gestdao de Projetos para os setores da
Construgdo e Tecnologia da Informagdo, sendo destacados os focos em Riscos,
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Sucesso dos Projetos e Planejamento, em um ranking dos 5 temas mais citados pelas

palavras-chave, tal como evidenciado na Tabela 2, a seguir.

Tabela 2 - Temas de Trabalhos sobre Gestao de Projetos no periédico IJPM

Temas 1985 1996 2001 2006 2010 TOTAL
(Palavras-chave) a a a a a
1995 2000 2005 2010 2015

Riscos 52 34 37 42 83 248
Construcao 22 22 27 34 51 156
Sucesso dos Projetos 6 8 16 17 55 102
Tecnologia da 25 10 10 16 35 96
Informacao

Planejamento 37 19 6 0 4 66

Fonte: Adaptado de Eiras et al. (2017, p. 219).

2.2 Métodos da Gestao de Projetos

Para o propdsito deste trabalho, sdo abordados dois paradigmas distintos para
a gestdo de projetos: o paradigma classico, que comumente é denominado nos
trabalhos publicados acerca do tema como a gestao tradicional, e o paradigma agil,

cujo modelo de gestao € o foco principal de pesquisa relatada nesta dissertagéo.

2.2.1 Gestéao de Projetos Tradicional

Svejvig e Andersen (2015) sintetizam, a partir de uma revisdo exploratoria e
estruturada em que eles classificam e categorizam as diferentes perspectivas e
abordagens existentes na literatura, o que eles denominam como a Gestdo de
Projetos Classica em contraponto com novas ideias, conceitos e maneiras de gestao
no intuito de repensar o papel e a forma de conduzir projetos nas organizagdes. Nesse
trabalho, os autores destacam que a gestéo classica, tal qual descrita por diversos
autores, como Andersen (2010), Winter et al. (2006), Shenhar e Dvir (2007), dentre
outros, possui caracteristicas importantes, tais como: orientacdo a execugao e
controles, temporalidade, linearidade e instrumentalidade.

A gestédo tradicional de projetos € uma abordagem baseada no Project
Management Body of Knowledge (PMBoK) do Project Management Institute (PMI). O
PMBOK® é um guia que fornece um conjunto de praticas, técnicas e ferramentas para

gerenciar projetos de forma estruturada e sequencial. Kerzner (2020) descreve a
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gestao tradicional de projetos e aponta que ela se concentra em cinco grupos de
processos (iniciagdo, planejamento, execug¢do, monitoramento e controle, e
encerramento), que orientam o trabalho do gestor do projeto em dez areas de
conhecimento da gestéo, a saber: integrag&o, escopo, cronograma, custos, qualidade,
recursos, comunicacoées, riscos, aquisicoes e partes interessadas.

De acordo com Sousa (2008), a gestdo tradicional de projetos tem como
objetivo principal entregar o escopo, o prazo e o orgamento do projeto dentro de limites
previamente acordados pelo gerente de projetos designado e pelas partes
interessadas do projeto, seguindo-se uma estrutura fixa, definida logo no inicio do
projeto. Essa abordagem € caracterizada por um processo linear, sequencial e
predeterminado. Maximiano e Veroneze (2022) complementam a ideia reforgando que
a gestao tradicional de projetos se concentra em fornecer um plano detalhado e uma
estrutura de controle para o gerente de projetos.

De acordo com Svejvig e Andersen (2015), a gestao tradicional de projetos é
caracterizada pela divisdo de trabalho em fases ou etapas bem delineadas e pela
definigdo clara das responsabilidades dos membros da equipe do projeto. Além disso,
a gestao tradicional de projetos é baseada em uma abordagem hierarquica, em que o
papel do gerente de projetos envolve o planejamento, a execugao e o0 monitoramento
do projeto sob regras de atuagdo e responsabilidades estritas, com designagao
explicita dessas responsabilidades na forma de um Termo de Abertura de Projeto,
como pratica recorrente nas organizagoes.

Em sintese, a gestado tradicional de projetos baseada no PMBoK do PMI
fornece um conjunto de praticas, técnicas e ferramentas para gerenciar projetos de
forma estruturada, sequencial e preestabelecida, como um descritivo passo a passo
para a conducdo do projeto desde seu inicio até seu encerramento formal. Essa
abordagem se concentra em cumprir 0 escopo, 0 prazo € o orgamento do projeto
dentro de limites previamente definidos, cujos resultados buscam equilibrar essas
variaveis para a entrega do produto ou servigo final do projeto, de acordo com as
expectativas de qualidade e requisitos claramente explicitados, com uma definigao
clara das responsabilidades dos membros da equipe (Svejvig; Andersen, 2015;
Kerzner, 2020; Maximiano; Veroneze, 2022).

Outrossim, para Ciric et al. (2019, p. 1408), a gestdo tradicional de projetos
padece por tentar planejar e antecipar todos os detalhes e necessidades possiveis

antes da realizagcédo de um projeto, dificultando a realizagdo de mudancas no decorrer
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do projeto, a fim de aumentar sua taxa de sucesso nas entregas. Como reforgo dessa

constatacgao, afirmam que:

O gerenciamento tradicional de projetos assume que as circunstancias que
afetam o projeto sdo previsiveis, que os requisitos sejam claros e bem
compreendidos, mas os projetos raramente seguem o fluxo sequencial
durante a implementagdo e os clientes geralmente ndo conseguem definir
todos os requisitos no inicio do projeto. (Ciric et al., 2019, p.1408, traducgéo
nossa)

2.2.2 Gestao Agil de Projetos

Quando nos referimos as metodologias ageis para gestdo de projetos, cabe
destacar que a ideia central dessas metodologias remete ao denominado Manifesto
para Desenvolvimento Agil de Software, publicado em 2001 por dezessete
desenvolvedores de software que redigiram doze principios que fundamentam o
desenvolvimento agil e seus quatro valores fundamentais (Agile, 2022).

Conforme destaca Cervone (2011, p. 18), esses valores e fundamentos
oriundos do manifesto agil para o desenvolvimento de software serviram como base
para a evolugdo do que se convencionou denominar como Gestéo Agil de Projetos,
em uma tentativa de suplantar as diversas desvantagens existentes na gestéo
tradicional. Ele também destaca as qualidades dessa nova abordagem como

destacado no trecho a seguir.

O gerenciamento agil de projetos enfatiza dois conceitos importantes. O
primeiro € que o risco € minimizado concentrando-se em iteragdes curtas de
entregas claramente definidas. O segundo é que a comunicagéo direta com
0s parceiros no processo de desenvolvimento é enfatizada ao invés de se
criar copiosas documentagdes de projetos. (Cervone, 2011, p. 19, tradugao
nossa)

A Gestdo Agil de Projetos, diferentemente do que ocorre com a Gestao
Tradicional de Projetos, possui uma abordagem adaptativa, iterativa e incremental,
gue se ajusta e acomoda mudancas frequentes e trata a priorizagado das necessidades
do projeto, medindo riscos e incertezas que se apresentam no ambiente de projetos.
Diferentemente da Gest&o Tradicional, que segue uma abordagem preditiva, a Gestao
Agil valoriza a colaboracdo, a adaptacdo e a entrega continua de valor ao cliente
(Maximiano; Veroneze, 2022).

Por sua vez, Dias (2010) e Ajam (2018) estabelecem um contraponto
importante entre os Métodos Ageis e o modelo Waterfall para o desenvolvimento dos

projetos, indicando que, dentre os diversos motivadores para a sua adogéao, esta o
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fato de os métodos ageis incorporarem principios que valorizam a interacéo, a
comunicagdo constante entre a equipe e as partes interessadas do projeto, as
necessidades do cliente no centro das atengdes das prioridades das entregas, a
constancia de entregas incrementais de funcionalidades do produto, em busca de
produtividade do time de desenvolvimento. Desta maneira, a partir de uma abordagem
colaborativa e iterativa, traz maior flexibilidade e adaptacao a requisitos em constante
evolugao, diferenciando-se assim significativamente do modelo Waterfall.

De acordo com Schwaber (2004), a gestéo agil de projetos preza pela entrega
continua de valor ao cliente por meio de um processo iterativo e incremental, baseada
nos quatro valores fundamentais do Manifesto Agil: individuos e suas interacdes sao
mais importantes do que se ater a processos formais; entrega de produtos com
funcionalidade esta acima da entrega de documentagdes extensivas; a colaboragao
com o cliente é prioritaria a redacdo de um acordo ou termo de contrato detalhado;
saber responder as mudangas possui mais relevancia que seguir fielmente um plano.
Desta maneira, € uma abordagem que visa fornecer aos gerentes de projetos uma
metodologia que seja mais adaptativa e flexivel para lidar com os distintos desafios
que surgem no decorrer dos projetos (Carvalho; Rabechini Jr., 2023).

A gestao agil de projetos é caracterizada por ser mais colaborativa e centrada
nas pessoas, permitindo a formagao de equipes que trabalham juntas de forma mais
eficiente e eficaz. Esse modelo se concentra em fornecer resultados em um curto
espaco de tempo com entregas pequenas e frequentes, permitindo que as equipes
respondam rapidamente a mudancgas e reavaliem as prioridades do projeto (Carvalho
et al., 2020).

Adicionalmente, a gestdo agil de projetos € baseada em praticas que se
caracterizam por serem enxutas e adotarem formas colaborativas com elementos de
comunicagdo mais intensos e visuais, como os métodos Scrum e Kanban, que
descrevem principios e ferramentas para gerenciar os projetos com maior
empoderamento das equipes (Koch; Schermuly, 2020). O Scrum segue uma
abordagem de processos que se caracteriza por ser iterativa e incremental, em que
as equipes atuam de forma colaborativa, sob uma autogestdo e alto nivel de
participacdo, dando-lhes a flexibilidade necessaria para lidar com mudancas
frequentes (Sachdeva, 2016). Ja o método Kanban, oriundo do sistema Toyota de
producao, é uma abordagem que visa fornecer visibilidade sobre o processo de gestao

dos projetos, permitindo que as equipes e as partes interessadas do projeto visualizem
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as atividades, as tarefas e o trabalho a fazer, o que esta em andamento, o que esta
concluido e os eventuais problemas que possuem algum tipo de impedimento para a

sua realizacéo (Carvalho et al., 2020; Cervone, 2011).

Figura 1 - Ceriménias e Artefatos do Método Scrum

Backlog do produto:
Priorizagéo das funcionalidades
do produto desejadas pelo cliente (\

— T P

Scrum:
reuniées diarias
de 15 minutos.

Backlog do sprint: A nova funcionalidade
Funcionalidade(s) Itens pendentes do backlog é demonstrada
atribuida(s) ao sprint expandidos pela equipe no final do sprint

Fonte: Pressman e Maxim (2021, p. 41).

Dentre as varias praticas utilizadas na Gest&o Agil de Projetos, destacam-se as
que sdo empregadas a partir do uso dos métodos Scrum e Kanban. O método Scrum,
por exemplo, define os papéis do Scrum Master, responsavel por manter a disciplina
da equipe em torno das praticas e processos sob a o6tica da agilidade, do Product
Owner, representante dos interesses do Patrocinador e das Partes Interessadas do
projeto e da Equipe de Desenvolvimento, também denominada como Squad ou Time
Agil, que possui habilidades e competéncias para o desenvolvimento do produto no
decorrer do projeto. O Scrum também define o que se chama por cerimbnias, que
incluem as reunides diarias ou Daily Meetings, revisdo da Sprint!, planejamento da
Sprint e retrospectiva da Sprint, que sédo efetuadas no decorrer do projeto em cada
uma de suas iteragbes (Vargas, 2016; Schwaber; Sutherland, 2020; Pressman;
Maxim, 2021).

Em relacdo ao Kanban, esse método recomenda a aplicagcao de uma técnica
visual de acompanhamento do projeto por um quadro colaborativo, fisico ou virtual,

com o apoio de ferramentas de software para gestdo de projetos, que permite o

1 Sprint ¢ uma unidade de execugéo do projeto sob o Método Agil Scrum, que tipicamente é um tamanho
fixo entre 1 a 4 semanas de duragado (timeboxing), que é determinado antes do inicio do projeto.
(Schwaber; Sutherland, 2020, p. 7, tradugdo nossa)
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acompanhamento do fluxo de trabalho, com o uso de cartdes que indicam as tarefas

a serem realizadas, os quais sao distribuidos em colunas indicando o status de cada

tarefa em cada uma das iteragdes ou etapas do projeto, permitindo identificar quem

esta atuando em cada tarefa e os gargalos que podem existir no projeto (Koch;
Schermuly, 2020; Oliveira et al., 2020).

Dentre as varias praticas que sao empregadas pelos métodos ageis de gestao

de projetos, diversos autores, como Abdalhamid e Mishra (2017), Hobbs e Petit

(2017), Carvalho et al. (2020), apontam algumas caracteristicas comuns que podem

ser observadas, conforme indicado no Quadro 3, a seguir:

Quadro 3 — Caracteristicas Comuns no uso de Métodos Ageis

Caracteristicas

Praticas Ageis

Entregas Incrementais e Continuas

Entrega continua de valor ao cliente ao final de cada
teracao

Organizagao do trabalho em sprints de curta duragéo
Entrega continua de incrementos funcionais do produto
Entrega inicial de um Minimum Viable Product (MVP)
para testar e validar hipéteses

Aceitagao das Mudancgas

Priorizagao frequente do Backlog a cada iteragédo por
meio de um Product Owner

Cerimbnias como Sprint Planning, Sprint Review e Sprint
Retrospective

Desenvolvimento colaborativo com
interagdes entre os individuos

Uso de um quadro Kanban para visualizar o fluxo de
trabalho

Enfase na transparéncia e fluxo continuo de tarefas
Ceriménias como Daily Scrum, Sprint Planning, Sprint
Review e Sprint Retrospective

Equipe de trabalho auto-organizavel

Enfase na colaboracdo, comunicacéo e feedback
continuo

Limite de trabalho em progresso para evitar sobrecarga
Scrum Master como facilitador do trabalho e remocéao
dos impedimentos do projeto

Foco na qualidade com medigao
continua da evolugéo do projeto

Uso de experimentagéo e aprendizado validado para
tomar decisdes

Monitoramento do tempo de ciclo e lead time para
identificar gargalos

Foco na entrega de valor continuo ao negdcio

Simplificagdo do trabalho

Foco na redugéo de desperdicios
Processos enxutos eliminando praticas e técnicas que
ndo agregam valor ao produto

Aprendizado e melhoria continua

Maximizac&o do aprendizado via retrospectivas
Feedback do cliente pelo empoderamento do PO
Ciclos rapidos de construgdo-medida-aprendizado (Build-

Measure-Learn) sob a ética do Lean Startup

Fonte: Compilado pelo autor a partir de Abdalhamid e Mishra (2017, p. 419), Hobbs e Petit (2017, p.

9), Carvalho et al. (2020, p. 56-57).

Outros trabalhos, como os desenvolvidos por Mundra (2018) e Denning (2020),

ampliam a discuss&o dos Métodos Ageis, visando a aplicacéo deles em um contexto
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mais amplo do que somente por projetos individuais em uma organizagao de negdécios
ou como acgoes isoladas de departamentos de uma empresa na execucao de suas
metas. Ambos os autores denominam, respectivamente, o que eles entendem por
Enterprise Agility (Agilidade Corporativa) e Business Agility (Agilidade no Negdcio),
apontando que a complexidade e a dinamica do ambiente de negdcios vém
impulsionando as organizagdes a buscarem estratégias menos conservadoras para
se adaptarem rapidamente as mudangas e continuarem conquistando espago em um
mercado altamente competitivo.

Define-se Business Agility ou Enterprise Agility como um conceito-chave que
representa a capacidade de uma empresa ou organizagao de negdcios responder
prontamente as mudangas nas condigbes do mercado, as evolug¢des tecnoldgicas
cada vez mais aceleradas e frequentes, enquanto sdo pressionadas ao mesmo tempo
por aspectos regulatorios. Desta maneira, organizagdes que abragam esse conceito-
chave passam a desenvolver uma capacidade de se adaptar, inovar e conquistar
resultados mesmo em ambientes de mudancgas constantes. Dentro desse conceito de
Agilidade em ambito corporativo, incluem-se diversos aspectos, como a agilidade
organizacional no que diz respeito a facilidade com que a organizagéo passa a ter na
revisdo continua de suas estratégias e planos de acdes, a agilidade de processos,
visando a racionalizagao, a simplificacdo e a eliminacdo de desperdicios, além da
agilidade cultural, permitindo que a organizagdo perceba as mudancas e aja no
comportamento dos grupos de individuos visando a eliminagdo de resisténcias, num
ciclo de aprendizado continuo (Mundra, 2018; Denning, 2020).

Para a implementagao da Agilidade em ambito corporativo, sob este enfoque
de Business Agility, um dos principais modelos que vem sendo adotado pelas
organizagbes € o framework denominado SAFe®, acrébnimo para Scaled Agile
Framework, cujo propdsito é orientar a implementacao de praticas ageis em grande
escala nas organizagdes. Esse framework propdée uma abordagem estruturada para
a aplicagdo dos métodos ageis sob uma visdo transversal de um portfélio de
programas e projetos, que devem ser planejados e executados de forma coordenada,
estendendo a aplicagdo dos principios ageis e das praticas ageis com multiplas
equipes atuando de maneira orquestrada, em diferentes setores ou departamentos da
empresa, inclusive localizadas em geografias distintas, como um corpo unico que
implemente, sustente e inove continuamente os produtos e servigos da organizagao
(Knaster; Leffingwell, 2020).
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2.2.3 Comparativos entre a Gest&o Tradicional e a Gestao Agil de Projetos

Embora a gestao tradicional de projetos tal como descrita pelo PMI no seu Guia
PMBOK seja ainda relevante, pois inclui o que se convencionou chamar de boas
praticas amplamente aplicadas, com mais de um milhao e seiscentos mil profissionais
certificados mundialmente, também houve o surgimento de criticas, devido a sua
baixa flexibilidade diante de necessidades de mudangas no decorrer de um projeto.
Neste sentido, diversos estudos comparativos vém sendo realizados entre o
framework de gestdo agil de projetos e as metodologias tradicionais, notando-se a
adocgao dos métodos ageis em ritmo crescente pelas empresas.

Segundo afirmam Freitas, Araujo e Franga (2019, p. 4995), “as abordagens
tradicionais e ageis se diferenciam, principalmente, pela previsibilidade das primeiras
e a adaptabilidade das segundas”. Cada uma dessas abordagens possui vantagens e
€ mais adequada a determinados tipos de projeto, dependendo de caracteristicas
como flexibilidade a mudancgas, necessidade de comunicacdo entre membros da
equipe, desenvolvimento iterativo do produto, fluxo constante de entregas do projeto
etc. (Ciric et al., 2019; Freitas; Araujo; Franga, 2019; PMI, 2022).

Em adicdo aos estudos comparativos baseados em revisdes bibliograficas e

em estudos de caso, Freitas, Araujo e Franga (2019) acrescentam a seguinte reflexdo:

[...] a transferéncia de uma metodologia para a outra ndo é um processo
simples e repentino. E necessario um periodo de adaptagao, ndo abrindo mao
abruptamente dos habitos de gestdo ha tanto tempo cultivados no ambiente
empresarial. Além disso, é preciso compreender também as oportunidades e
ameacas de cada ambiente, que podem propiciar determinadas forgas e
fraquezas de ambas as metodologias. Pode-se afirmar, entdo, que ndo existe
uma unica metodologia para todos os casos. E importante se basear nas
metodologias tradicionais e modernas propostas, adaptando e se utilizando
dos maiores beneficios de cada uma, de acordo com o que for mais benéfico
em cada ambiente de trabalho (Freitas; Araujo; Franga, 2019, p.5006).

A Gestdo Agil é reconhecida por lidar com mudancas e incertezas ao longo do
projeto, permitindo maior flexibilidade nas tomadas de decisdes pela equipe do
projeto. Dada sua natureza iterativa e adaptativa, possibilita que os requisitos sejam
priorizados, validados, refinados e ajustados de acordo com as necessidades do
projeto. Por outro lado, a Gestdo Tradicional de Projetos segue uma logica mais
previsivel sequencial de atividades que requerem um planejamento detalhado e

preciso, a fim de delimitar limites e restricdes ao projeto como o escopo, o prazo e 0s
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custos desde o seu inicio até sua conclusao, nao lidando de maneira pratica com as
mudancgas de requisitos e de prioridades (Sithamaram; Nasir; Ahmad, 2021).

Enquanto a Gestdo Agil enfatiza a colaboragdo intensa com o cliente, cujo
envolvimento é requerido diariamente a fim de revisar continuamente as necessidades
e prioridades, sendo incentivado por meio das cerimbnias, como no caso do método
Scrum, a Gestao Tradicional geralmente mantém uma participagdo mais distante por
parte do cliente, com interagbes menos frequentes e usualmente mais formais que
exigem o uso de uma série de documentos entre o gerente do projeto, a equipe, 0
patrocinador e todas as partes interessadas (Freitas; Araujo; Franga, 2019; Kerzner,
2020).

Ja em relacdo as entregas efetuadas pelos projetos, na Gestdo Tradicional a
entrega do produto ou servigo usualmente ocorre somente ao final do projeto, o que
pode limitar oportunidades de adaptacao e ajustes ao longo do caminho ou causar
frustragdes quanto a qualidade do produto entregue. Em contrapartida, na Gestao
Agil, como se subdivide o projeto em ciclo de iteragdes mais curtas, ha uma percepgao
de entrega continua e frequente de um produto que vai evoluindo no decorrer do
projeto, ocasionando uma percepg¢ao de valor ao cliente. Isso permite que o cliente
receba e avalie as entregas das partes do produto, proporcionando ajustes a partir de
seu feedback (Kaim; Harting; Reichstein, 2019; Pressman; Maxim, 2021).

No geral, dentre outras caracteristicas distintivas, a Gestdo Agil de Projetos se
destaca por promover a colaboracéo e a participagao do cliente, sua capacidade em
lidar com mudangas e incertezas, entregar valor de forma continua e permitir
flexibilidade na abordagem do processo. Por sua vez, a Gestdao Tradicional de
Projetos preza pela previsibilidade, pelo monitoramento constante da execucéo do
projeto, em face de um planejamento detalhado, que busca equilibrar prazos,
esforgos, recursos e custos sob uma estrutura mais rigida e controlada (Vargas, 2016;
Bergmann; Karkowski, 2018; Maximiano; Veroneze, 2022).

O Quadro 4, a seguir, sintetiza as principais caracteristicas dos Métodos
Tradicional e Agil para a Gestao de Projetos, apontando suas diferencas.
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Quadro 4 — Comparativo entre as Abordagens Tradicional e Agil

ABORDAGEM TRADICIONAL ABORDAGEM AGIL

Preditiva: Detalha-se tudo, mesmo o que ainda |Adaptativa: Entende-se o problema e resolve-

nao é bem conhecido se 0 que é prioritario

Rigida: Seguem-se especificagdes bem Flexivel: Adapta-se a requisitos atualizados,

definidas que podem mudar rotineiramente

Orientada a Processos: seguem-se 0s Orientada a Pessoas: motiva-se a equipe

processos a fim de garantir a qualidade para que as pessoas se comprometam e
sejam produtivas

Cliente: pouco envolvido Cliente: engajado e cooperativo

O Planejamento direciona aos Resultados Os Resultados direcionam o Planejamento

Medida de Sucesso: entregar o que foi Medida de Sucesso: entregar o que é

planejado requerido e necessario

Foco no Planejamento Foco no Produto

Mudangas séao tratadas como Riscos a se Mudangas séo consideradas inevitaveis,

mitigar ou evitar parte do aprendizado da equipe e devem ser
assimiladas o mais rapido possivel

Burocratica: exige-se o desenvolvimento da Simplicidade: parte-se do principio que

solucdo completa, gerando-se sobrecarga da realizar algo simples e util € melhor do que

equipe que pode comprometer a velocidade gastar tempo em algo complexo que podera

de desenvolvimento nao ser utilizado

Equipes de projetos tendem a ser maiores, Equipes sado pequenas, multidisciplinares,

cujos membros executam tarefas especificas e |autogerenciadas e sem distingédo de titulos

sdo selecionados conforme a estrutura da profissionais e, enquanto for economicamente

empresa, alocados e desalocados conforme viavel, permanecem por todo o projeto

necessario

O Gerente de Projetos é uma fungao Nao ha um lider formal como GP, sendo os

designada formalmente e deve possuir um papéis do Scrum Master e Product Owner os

conjunto de responsabilidades bem definidas, responsaveis por orientar as diretrizes da

exercendo um papel de lideranga equipe do projeto, permitindo que deem foco a
entrega do produto

A comunicagéo é planejada através da A comunicacéo é interpessoal e fluida entre a

identificacdo das necessidades das partes e equipe, realizada nas reunides de

determinagdo dos meios adequados, gerando- |planejamento e revisdo das Sprints, além das

se varios documentos formais de comunicagdo |reunibes diarias, sendo todas elas objetivas,

para se registrar e divulgar as conclusdes as rapidas e com pauta preestabelecida para se

partes interessadas manter o foco

Fonte: Adaptado de Vargas (2016, p. 52-53) e Sousa (2018, p. 67).

2.3 Formas de medigdo e acompanhamento de Projetos

Diferentemente do que ocorre sob o modelo de Gestao Tradicional de Projetos,
a partir da adogdo do modelo de Gestdo Agil de Projetos, as organizagdes acabam
adotando outras maneiras de mensurar e aferir os resultados das entregas efetuadas
nos projetos, em virtude das diferengas existentes entre esses dois modelos. Essas
maneiras estao intimamente relacionadas as praticas e aos principios do modelo de
gestao agil, incluindo tipicamente as seguintes métricas: o cumprimento do backlog
do produto, verificado a partir das entregas ocorridas no decorrer das iteragdes ou
sprints do projeto; a “velocidade” da equipe do projeto, que em outras palavras mede

o0 desempenho da equipe do projeto em termos de sua produtividade; o incremento
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de funcionalidades sobre o produto, considerando-se que as entregas sao feitas
incrementalmente durante o projeto; a qualidade do produto entregue a cada iteracéo,
verificada ao final de cada sprint na reunido de revisiao que serve para demonstrar o
incremento do produto entregue; e, por conseguinte, o grau de satisfagdo do cliente
(Cervone, 2011; Sachdeva, 2016; Vargas, 2016).

O Quadro 5, a seguir, descreve essas métricas de projetos ageis, a partir de
algumas definigbes encontradas em Schwaber e Sutherland (2020), também
apontadas por Sachdeva (2016), Vargas (2016) e Carneiro, Silva e Alencar (2018).

Quadro 5 — Métricas de Qualidade dos Projetos Ageis e seus Significados

Métrica Significado e Utilidade

Incremento Funcional Cada incremento é avaliado quanto a sua funcionalidade e
utilidade para o cliente. Essa abordagem permite que o cliente
teste e fornecga feedback sobre as entregas, garantindo que elas
estejam atendendo as suas necessidades.

Velocidade da Equipe Quantidade de trabalho que a equipe pode realizar em um
periodo. Calculada com base na quantidade de tarefas
concluidas em cada iteragéo ou sprint. Pode ser usada para
prever a capacidade da equipe e auxiliar no planejamento de
futuras iteragdes.

Cumprimento do Backlog A medida que as entregas sdo concluidas e os itens do backlog
sdo marcados como feitos, é possivel mensurar o percentual de
cumprimento do backlog. Isso permite indicar o grau de
progresso do projeto e a quantidade de trabalho remanescente.
Satisfagdo do Cliente Obtida por meio de feedback direto do cliente, pesquisas de
satisfacdo via survey ou avaliagdes do produto pds-entrega. A
equipe pode utilizar esses dados para avaliar se as entregas
estdo atendendo as expectativas do cliente e pontos de
melhoria.

Fonte: Adaptado de Carneiro, Silva e Alencar (2018, p. 941).

Outras métricas relacionadas a qualidade do produto também sao importantes
para mensurar os resultados das entregas em projetos sob metodologias ageis,
incluindo-se nesse rol: as taxas de defeitos identificados no produto; o tempo médio
para a resolugéo de problemas com o produto; a usabilidade e o desempenho (Suetin
et al., 2016).

Uma das métricas que tem sido aplicada em conjunto com a Gestao Agil de
Projetos sdo as Metas e Resultados Chave ou, como se denomina em inglés,
Objectives and Key Results (OKR). Os OKRs vém sendo utilizados por grandes
corporagdes de negocios, startups e, em particular, por organizagbes que comegam a
impor modelos de governanga e gestdo em conjunto com praticas ageis, tanto para
se definir como acompanhar as metas de uma organizagdo de negdcios. Os OKRs

ajudam a estabelecer objetivos claros e mensuraveis e a acompanhar o progresso de
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atividades em geral em diregao a esses objetivos. Eles seguem uma estrutura de
niveis hierarquicos diferentes, desde o nivel organizacional como um todo até os times
de projetos especificos (Troian et al., 2022).

No contexto da Gestao Agil de Projetos, os OKRs usualmente s&o aplicados
para se obter alinhamento entre os objetivos dos projetos com as metas estratégicas
da organizacdo. Desta maneira, os OKRs podem ser usados para se definir os
objetivos do projeto, as principais entregas a serem efetuadas e os resultados que
devem ser alcangados. Entre seus indicadores, os OKRs apontam o progresso em
direcdo ao cumprimento ou ndo dos objetivos. S&o, portanto, indicadores
quantificaveis e mensuraveis que podem estar relacionados a entrega de
funcionalidades especificas, a satisfacdo do cliente, a eficiéncia da equipe, entre
outros aspectos relevantes para o projeto (Ferreira; Viegas; Trento, 2018).

Os OKRs sao normalmente definidos em ciclos, trimestrais, quadrimestrais ou
semestrais, por exemplo, que devem ser revisados regularmente para verificagao de
sua pertinéncia e ajustes nos seus indicadores especificos. E necessario publicar e
discutir tais OKRs sob o viés de comunicagido e alinhamento entre os membros da
equipe, mantendo todos engajados e focados nos resultados esperados (Troian et al.,
2022).

2.3.1 Escritérios de Projetos

Um Escritério de Gestao de Projetos (EGP) ou, como é denominado em inglés,
Project Management Office (PMO) é uma unidade organizacional que atua de maneira
centralizada no apoio a gestdo dos projetos de uma organizagdo, como um 6rgéao de
controle devidamente autorizado pelo nivel executivo. Dependendo do nivel de
atribuicbes que o EGP possui, ele pode tornar-se responsavel desde fornecer
orientagdo, diregdo e apoio aos gestores de projetos até garantir que os projetos
estejam alinhados com os objetivos estratégicos da organizagao (Kerzner, 2020).

Dentro desse contexto, o EGP tipicamente recebe uma série de atribuigdes que
Ihe possibilitam cumprir o seu papel de organizagcao de apoio. Essas atribuigdes
tipicamente incluem: a definicdo da metodologia de gestao de projetos a ser adotada
pela empresa; a padronizagdo de processos, atividades e ferramentas para a gestao
de projetos; o estabelecimento de normas para planejamento, controle,
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monitoramento e encerramento dos projetos; e o fornecimento de orientagao,
capacitacao e apoio aos gestores de projetos (Hobbs; Petit, 2017).

Em termos de atividades especificas, o EGP podera estar envolvido em uma
série de tarefas relacionadas com o projeto, incluindo a priorizagao do projeto junto a
seus patrocinadores e/ou partes interessadas; a iniciacdo ou formalizagcdo do temo de
abertura do projeto; o planejamento detalhado do projeto; a identificagdo e a gestéao
dos riscos do projeto; a identificagéo e a atribuigdo dos recursos humanos, financeiros
e materiais do projeto; o monitoramento e o controle do projeto. Além dessas tarefas,
€ bastante comum notar que o EGP se torna responsavel por facilitar a comunicagao
e a colaboragdo entre as partes interessadas do projeto, incluindo seus
patrocinadores, o préprio gestor do projeto, os membros da equipe e os fornecedores
de recursos ao projeto, dentre outros (Carvalho; Rabechini Jr., 2023).

De um modo geral, em muitas organizagdées de negdcio o EGP atua como um
organismo que visa garantir que os projetos venham a ser executados de maneira
eficaz e eficiente, agregando valor a organizagdo, de tal modo que os objetivos e os
resultados dos projetos individualmente estejam alinhados com os objetivos gerais e
estratégicos da organizagao. Dessa forma, exerce um papel essencial em que suas
atribuicbes e atividades transcendem a visdo especifica da gestdo de projetos,
passando a atuar como um facilitador para a busca de melhores resultados (Larson,
2016; Kerzner, 2020).

2.4 Casos de Uso de adocdo de Métodos Ageis

Ha uma série de trabalhos, estudos e exemplificagdes dos Casos de Uso da
adocgao dos métodos ageis, como os trabalhos de Hobbs e Petit (2017) e o de Sousa
(2018), que detalham como os Métodos Ageis de Gestdo de Projetos vém sendo
aplicados desde o advento do Manifesto Agil por organizacdes de TI, tipicamente no
ambito de projetos envolvendo o desenvolvimento de softwares e aplicativos de
negocio. Contudo, ha outros casos que se aplicam a organizagbes que seguem
modelos de negdcios de startups, em que existe maior flexibilidade e maior tendéncia
a seguir processos mais enxutos, assim como apontado por Ciric et al. (2019) e por
Kaim, Harting e Reichstein (2019). Nesse mesmo sentido, outros estudos de caso

tentam dissecar a adogdo dos métodos ageis em outros perfis de organizagdes de
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negocios, com seus respectivos propositos, tais como os trabalhos de Carvalho et al.
(2020) e de Freitas, Araujo e Franga (2019).

O trabalho de Yoshikawa et al. (2020), por exemplo, avaliou 116 publicagbes
em que o tema da Gest&o Agil foi identificado fortemente a projetos de Transformacéo
Digital e uma série de solugdes tecnolégicas derivadas, que indicam uma forte
correlacéo entre a Gestao Agil de Projetos e inovacdes tecnolégicas de interesse de
organizagbes de negocios, conforme ilustrado na Figura 2, abaixo. Nesse mesmo
trabalho, os autores elaboraram um mapa conceitual, indicando o papel dos Métodos
Ageis como norteadores do Gerenciamento de Projetos e facilitadores da
Transformacéo Digital, bem como das Mudangas Organizacionais decorrentes desse

contexto, tal como apresentado na Figura 3, mais adiante.

Figura 2 - Termos identificados em Artigos sobre Abordagem Agil em Projetos

Termos Utilizados

Marketing Digital
Computagdo em Nuvem
Internet das Coisas

Big Data

Digitalizagdo

IndUstria 4.0

Transformagado Digital

o

10 20 30 40 50 60
Fonte: Adaptado de Yoshikawa et al. (2020, p. 281).
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Figura 3 - O papel dos Métodos Ageis para Gestdo de Projetos em Organizacdes rumo
a Transformacao Digital - um mapa conceitual
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Por sua vez, Costa et al. (2017) correlacionaram o uso dos métodos ageis, tanto
no prisma da Gestdo de Projetos como fundamentalmente ao desenvolvimento de
produtos sob a dtica da inovacgéo, para que as organizagbes possam langar seus
produtos no mercado o mais rapido possivel. Como pressuposto, os autores afirmam
que ha muitos desafios para se utilizar a Gestéo Agil de Projetos no desenvolvimento
de produtos fisicos, embora pela pesquisa realizada as praticas ageis tenham sido
mencionadas como elementos essenciais para se “construir-testar-retornar-revisar”.
Assim, conseguiram elencar uma série de palavras-chave recorrentes nos trabalhos
publicados na forma de estudos de caso que apontam uma ligagdo entre o
desenvolvimento de novos produtos, a gestao agil de projetos e alguns dos métodos

e praticas ageis correlacionados, como apresentado na Figura 4, a seguir.
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Figura 4 - Correlac&o entre o Desenvolvimento de Novos Produtos e os Métodos Ageis
de Gestao de Projetos

Desenvolvimento
de Novos
Produtos

Metodologia
Scrum

Métodos
Iterativos

Gestdo de
Projetos

Fonte: Adaptado de Costa et al. (2017, p. 6).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo descreve-se a metodologia empregada para a realizagao do
projeto de pesquisa. Por intermédio de referenciais tedricos sdo apresentados: o tipo
e 0 método da pesquisa; os procedimentos e os instrumentos metodoldgicos; o perfil
da amostra e as caracteristicas dos participantes investigados; as formas de coleta,
tratamento e apresentacdo dos dados da pesquisa de campo, incluindo-se
consideragdes acerca das ferramentas de apoio utilizadas para a apresentacido e
discussao dos resultados. Enfim, o intuito aqui é reforcar os procedimentos que
cercam o trabalho de pesquisa, determinando antecipadamente os critérios utilizados
(Martins; Theophilo, 2009).

Conforme Gil (2022), as pesquisas podem ser classificadas em trés categorias,
de acordo com seus objetivos: exploratéria, quando pretende-se apresentar uma
maior familiaridade com o problema sob a perspectiva de torna-lo explicito, para que
seja possivel formular hipéteses sobre a natureza do problema; descritiva, quando se
procura apresentar as caracteristicas de um fenébmeno com precisao, podendo possuir
uma finalidade de identificar possiveis relagdes entre as variaveis que analisam os
fendbmenos de um problema; e explicativa, quando a finalidade encontra-se em buscar
explicagdes sobre os porqués das coisas, a fim de elucidar como o objeto do estudo
de comporta.

Neste trabalho de finalidade exploratéria propde-se identificar, apresentar e
discutir os resultados alcangados por organizagdes experientes em métodos de
gestao de projetos apds a adogao dos métodos ageis de gestao de projetos, sob a
otica de profissionais especializados envolvidos diretamente com esse contexto de
gestao. Isto posto, dado esse carater da pesquisa, busca-se trazer uma viséo geral
sobre a tematica da Gestdo Agil de Projetos, por intermédio da utilizagdo de técnica
de coleta de dados, caracteristica desse tipo de pesquisa, como as entrevistas nao
padronizadas (Gil, 2022).

3.1 Caracterizacao e tipo de pesquisa
Quanto a abordagem da pesquisa, a proposta segue os métodos de analise

qualitativa que, de acordo com Yin (2016), permite a realizagdo de estudos

aprofundados sobre uma ampla variedade de toépicos, no que tange a interpretacéo
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dos fendmenos a luz da perspectiva dos individuos sobre o ambiente em que atua,
avaliando-se o comportamento deste e dos demais atores relevantes ao objeto da
pesquisa, em que o papel do pesquisador estda em organizar as informagdes acerca
dos fendmenos que estdo sendo estudados.

Como reforgo desta abordagem, Creswell (2014) aponta que a pesquisa
qualitativa se propde a explorar e entender significados que individuos ou grupos de
pessoas atribuem a determinado assunto, cujo processo de pesquisa envolve
questdes e procedimentos emergentes tipicamente obtidos por intermédio de
interagdes com esses individuos e grupos, que vao se construindo de modo indutivo
desde topicos especificos e particulares para topicos mais amplos e gerais, em que 0
pesquisador busca interpretar tais significados sobre os dados coletados.

Como as indagag¢des que envolvem as justificativas e objetivos do estudo
quanto a pergunta problema que se apresenta no presente trabalho, pode-se
depreender que os dados coletados e tratados ndao sao quantificaveis, portanto, ndo
permitem redugéo a operacionalizagéo de variaveis (Chizzotti, 2003). Assim, permite-
se maior flexibilidade ao pesquisador na interpretacdo e no aprofundamento das

questdes referentes a problematica em discussao (Miles; Huberman, 1994).

3.2 Participantes da pesquisa

Para a exploragao dos temas da gestéo agil sobre a abordagem e a natureza
da pesquisa de campo que se faz necessaria, definiu-se que o foco do estudo é
pertinente a um universo de organizagdes que ja possuem experiéncia comprovada,
com evidéncias sobre a conducdo de projetos tanto sob os métodos tradicionais de
gestao quanto sob os métodos ageis. Diante das justificativas apresentadas logo no
inicio deste estudo, a escolha dessas organizagdes nao € aleatdria, tendo como base
a rede de contatos profissionais e pessoais do pesquisador, seguindo-se um critério

de atendimento das seguintes pré-condi¢des, conforme o Quadro 6, a seguir:
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Quadro 6 — Critérios para Selecéo das Organizagdes participantes da Pesquisa

Ramos de Atividade Tempo de existéncia Experiéncia em Gestao de Projetos
Possiveis evidéncias da experiéncia da
e Industria e Pelo menos 20 organizagéo na Gestao de Projetos:
e Comércio anos de atuacéo no e Existéncia de um departamento ou
e Servicos mercado brasileiro. area funcional responsavel pela
coordenagao dos projetos, como
Obs.: excluem-se as por exemplo um EGP ou PMO;
organizagdes que e Registros e controles sobre o
atuam com finalidade planejamento, a execugéo, o
principal a prestagao controle e a monitoragéo dos
de servigos de TI, projetos realizados pela
desenvolvimento de organizagao;
software e/ou e Profissionais em papéis, cargos
implementacao de e/ou fungdes de lideranca de
sistemas de projetos, tais como GP - Gerentes
informacao. de Projetos, SM - Scrum Masters,
PO - Product Owners, Agile
Coaches ou outros equivalentes;
e Profissionais certificados em GP,
como por exemplo: CAPM, PMP,
PRINCE2, CSM etc.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

3.3 Técnica de coleta de dados

Para efeito da pesquisa, de carater qualitativo, foram empregadas, como
técnica principal para a coleta de dados, as Entrevistas Semiestruturadas, também
chamadas de assistematicas e livres, em que o entrevistador tem liberdade para abordar
o tema na diregdo que considere adequada, a fim de explorar mais amplamente a tematica
do problema de pesquisa (Marconi; Lakatos, 2022).

As entrevistas foram orientadas por um roteiro de questbes previamente
elaboradas e aplicadas pelo entrevistador diretamente aos entrevistados, versando
sobre os topicos de interesse, conduzidas individualmente com cada entrevistado.
Conforme aponta Creswell (2014), boa parte das pesquisas qualitativas séao
conduzidas por meio de entrevistas com questdes abertas e as observacées que o
pesquisador adota com seus interlocutores empregando uma boa enunciagao.
Marconi e Lakatos (2022) corroboram que o emprego de instrumentos de entrevistas
para a pesquisa de campo condiz com o perfil de levantamento de dados no proprio
local em que os fenbmenos ocorrem e contemplam multiplas fontes de evidéncia, o
que € recomendado para estudos exploratérios. As questdes para as entrevistas
foram elaboradas com base no referencial teérico explorado no capitulo 2 do presente
trabalho, de forma aberta, para permitir respostas espontaneas pelos entrevistados,



52

servindo assim como um guia de temas para o entrevistador, que pode decidir a ordem
em que elas serdo aplicadas e se alguns pontos carecem de aprofundamento (Yin,
2016).

Os entrevistados foram profissionais que possuem vinculo com a organizagao
selecionada ou atuaram nos ultimos 5 anos nesta ou em outras organizagdes
semelhantes, em conformidade com os critérios indicados previamente no Quadro 6.
Quanto aos perfis dos entrevistados, todos atuaram formalmente como gestores de
projetos em papéis, fungdes ou cargos como: Gerentes de Projetos, Scrum Masters,
Product Owners, Agile Coaches, Agilistas ou quaisquer outras denominagdes que
apontam um papel de lideranga na conduc&o dos projetos sob Metodologias Ageis de
Gestao de Projetos.

Dado que o intuito ndo era a elaboragao de um estudo de caso descrevendo
um perfil de organizagdo especifica e as variaveis acerca deste, todas as
organizagdes sao citadas, nesta dissertagcao, de forma genérica e descaracterizada,
para efeito de sigilo e privacidade dos dados. Da mesma maneira, os entrevistados
também ndo sdo nominados individualmente, apenas indicando algumas de suas
responsabilidades ou papel desempenhado em relagdo a gestao dos projetos.

As entrevistas foram realizadas integralmente por intermédio de ambiente
virtual de reunides com o uso da ferramenta de software Google Meet, tendo sido
gravadas com o consentimento do entrevistado, desde que os seus dados pessoais
se mantivessem preservados.

A quantidade de entrevistados, a priori, nao foi estipulada, ficando estabelecido
que a pesquisa de campo fosse finalizada quando houvesse saturagdo dos achados
obtidos no decorrer das entrevistas, ou seja, quando os relatos e as respostas dos
entrevistados se tornassem repetitivos ou convergentes a pontos de vista que n&o
mais agregassem valor a exploragao dos temas de interesse da pesquisa. Gil (2022,
p. 128) indica que “as entrevistas devem ser em numero suficiente para que se
manifestem todos os atores relevantes”, ressaltando que pode envolver diversos
departamentos de uma organizagdo. Embora haja bastante controvérsia a respeito
desta abordagem, de acordo com os estudos de De Souza Minayo (2017), a autora

afirma que:

[...] ndo ha medida estabelecida a priori para o entendimento das
homogeneidades, da diversidade e da intensidade das informagdes
necessarias a um adequado trabalho de pesquisa. Igualmente, ndo existe um
ponto de saturacgéo a priori definido, e nunca a quantidade de abordagens em
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campo pode ser uma representagao burocratica e formal estabelecida em
numeros. (De Souza Minayo, 2017, p. 10)

Falqueto, Hoffman e Farias (2018) apontam que, diferentemente das pesquisas
quantitativas, € preciso refletir sobre o que se espera dos participantes do estudo,
pois, em estudos qualitativos, as decisdes relativas a amostra derivam de critérios de
selecao que nao consideram mensuragdes das ocorréncias estudadas. Afirmam ainda
que é natural que a abordagem se dé por saturagcdo, em que ideias e conceitos
acumulados, a medida que se avancga na coleta dos dados, vao se tornando mais
claros e articulados entre si e ddo a percepc¢ao de que as hipoteses de pesquisa vao
se afunilando em torno de um modelo teorico estavel. Ja na visdo de Glaser e Strauss
(2017), a saturacéo € percebida pelo pesquisador quando as lacunas em seu estudo,
sobretudo aquelas relacionadas aos elementos centrais do tema, foram em grande
parte sanadas, configurando-se quando todas as categorias a respeito do fendmeno
puderam ser observadas mais do que uma vez, e em um sentido convergente de

ideias.

3.3.1 Instrumentos e materiais de pesquisa

O roteiro para as entrevistas, descrito no Quadro 7, adiante, foi inicialmente
elaborado de acordo com a estrutura dos objetivos especificos e geral da pesquisa, a
fim de coletar informagdes no intuito de caracterizar o perfil do entrevistado (idade,
género, telefone, e-mail, formagdo académica, empresa, fungdo atual, tempo de
experiéncia na fungéo atual, tempo de experiéncia com gestdo de projetos, cursos
realizados e certificagdbes em gerenciamento de projetos obtidas). Suas questbes
foram construidas a partir do referencial tedrico sobre a adogao dos métodos ageis de
gestado de projetos pela organizagdo e seus impactos, baseado nos trabalhos de
Abdalhamid e Mishra (2017) e de Hobbs e Petit (2017), com a finalidade de
compreender o uso dos métodos ageis para a gestao de projetos na organizagao em

que o entrevistado atua ou atuou recentemente.
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Quadro 7 — Roteiro de Tépicos sobre Gestdo Agil de Projetos para as Entrevistas

Tépico Assuntos Objetivo Autores
Produtos e/ou servigos da g:;el?\:%r;zdagso dp;erﬂl Ciric et al. (2019)
Ramo de organizagao. organizacio para a Kaim, Harting e
Atuacéo Tipos de atividades que en%rega c(;:e s:us Reichstein (2019)
envolvem projetos. produtos e servicos. Sousa (2018)
Tipos de projetos.
MZtodos gg;is aplicados. Caracterizar.o?de e c Iho et al
Produtos e/ou servigos como oS projetos arvaino et ar.
entreques sdo executados, (2020)
Order% de. randeza dos seguindo-se Costa et al.
Tipificacdo dos rojetos ° métodos ageis de (2017)
piticag pro] ) . gestédo, com o Eiras et al. (2017)
Projetos Departamentos ou areas

funcionais adotantes.

Exemplos de projetos seguindo
Métodos Ageis.

Proporcao de projetos seguindo
cada abordagem.

intuito de avaliar sua
aplicabilidade em
distintas fungdes e
atividades da
organizagao.

Freitas, Araujo e
Franga (2019)
Yoshikawa et al.
(2020)

Compreender as

Regra para a escolha do justificativas para a Engelhardt
método de gestao. adocao dos (2019)
Razbes para MotivagGes para adogéo do métodos ageis e Halani e
uSo P Agil. que necessidades Jhajharia (2022)
Patrocinadores e Partes ou requisitos Thesing,
Interessadas. explicitos Feldman e
Areas de Negécio envolvidas. demandaram a sua | Burchardt (2021)
adogao.
Suporte as equipes.
Engajamento em nivel Compreenc'igr que Manurung e
; Fatores Criticos de .
Executivo. Kurniawan
. . " Sucesso
Facilitadores e Treinamentos nas praticas e o (2021)
. . contribuiram para .
FCS métodos ageis. - = Sithambaram,
Sensibilizagéo das areas facilitar a adogao Nasir e Ahmad
emvolvidas. dos métodos ageis (2021)

Participagcdo dos stakeholders.

pela organizagéo.

Impedimentos ou limitadores ao
uso do Agil.

Product Owners para os
projetos.

Compreender que
fatores agem como
eventuais inibidores

Ciric et al. (2019)
Freitas, Araudjo e
Franca (2019)

Barreiras Autonomia e poder das gualdn;zggltclj\éc;s Para | Kerzner (2020)
equipes. métodos ageis pela Sousa (2018)
Restrigdes de uso de métodos | roanizaca, Vargas (2016)
ou praticas.
Identificar e
Ganhgs obtidos pela gzig‘%gg ?asganhos
organizagao. alcancados pelas Carvalho e
Beneficios percebidos pelos equipes e partes Rabechini Jr.
Ganhos stakeholders. interessadas com a (2023)
Impactos positivos aos adocao dos Sachdeva (2016)
profissionais envolvidos. métodos ageis de Schwaber (2004)
Casos de Sucesso. gestio de projetos
pela organizagao.
Formas de medigao de Identificar e Abdalhamid e
R resultados. descrever as formas | Mishra (2017)
esultados

Estrutura organizacional para
acompanhamento geral.

de medicao e
acompanhamento

Carneiro, Silva e
Alencar (2018)
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Tépico Assuntos Objetivo Autores

e Indicadores ou KPlIs utilizados. de resultados para Carvalho et al.

e Correlagéo entre projetos e o os projetos sob o (2020)
Planejamento Estratégico. modelo de gestao Cervone (2011)
Aplicacdo de OKR. agil. Ferreira, Viegas e
Percepgao dos resultados. Trento (2018)

Hobbs e Petit

(2017)

Sachdeva (2016)

Schwaber e

Sutherland (2020)

Troian et al.

(2022)

Vargas (2016)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Abdalhamid e Mishra (2017, p. 419-420) e de Hobbs e Petit

(2017, p. 8).

3.3.2 Pré-teste do instrumento de pesquisa

Aplicou-se inicialmente o roteiro de entrevista a pesquisadores dos grupos de
pesquisa do Programa de P6s-Graduagao em Administragdo (PPGA) da USCS, que
possuem como tematica de seus projetos de pesquisa a Gestdo Agil de Projetos.

Posteriormente foram efetuados alguns ajustes na ordem, quantidade e clareza
dos assuntos que deveriam ser explorados, aplicando-se o roteiro validado e ajustado
a profissionais de duas organizagdes de negdcios inicialmente contatados que ja se
haviam colocado a disposigao para participagao na pesquisa.

Apoés a aplicagao do roteiro aos profissionais dessas duas organizagdes, nao
foram necessarios ajustes adicionais, pois percebeu-se que todos os topicos e
assuntos foram facilmente discutidos, com a flexibilidade e a profundidade

imaginadas.

3.4 Tratamento e analise dos dados

Para a analise dos dados coletados em si, foi utilizada a abordagem de analise
de conteudo proposta por Bardin (1977) e Franco (2008), que faz uso de
procedimentos metodoldégicos para a descrigdo e inferéncia do conteudo de uma
mensagem codificada nos processos de comunicagéo e interagao entre individuos,

assim definida formalmente:

[...] um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objectivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de produgdo/recepgao (variaveis
inferidas) destas mensagens. (Bardin, 1977, p. 42)
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A anadlise de conteudo realiza-se tipicamente em trés etapas: organizagéo,
codificagao e categorizagdo, em que a etapa de organizagao consiste na pré-analise,
na exploragdo e no tratamento dos materiais a serem analisados (Franco, 2008;
Mendes; Miskulin, 2017).

Nesta etapa de organizagao dos dados coletados, pelo fato de as entrevistas
realizadas via Google Meet terem sido gravadas com o consentimento dos
entrevistados, foi utilizada uma extensdo ao navegador Google Chrome, onde a
ferramenta Google Meet é executada, denominada Scribbl, que permite a captura
automatica da transcrigado das falas da reunido na lingua portuguesa, por intermédio
de mecanismos de inteligéncia artificial que identificam e armazenam de forma
automatica os textos de cada entrevista para posterior tratamento e edicdo. Em alguns
casos de instabilidade na conexdo de internet para as entrevistas, houve a interrupg¢ao
da transcri¢do que foi novamente refeita com os recursos de conversdo de fala para
texto, também denominado como modo de digitagao por ditado dos aplicativos Google
Documentos e Microsoft Word, eventualmente utilizadas para o refinamento e ajustes
nos textos.

A segunda etapa da analise de conteudo foi a definicdo das unidades de
registro dos temas alusivos & Gest&o Agil. Entende-se, como unidade de registro, o
trecho de um registro de texto coletado que representa um significado pertinente a um
conteudo que se oriente a uma categorizagdo dos temas, em que sdo tratados os
diversos assuntos relacionados ao tema de interesse do pesquisador (Franco, 2008).
Essas unidades de registro sdo necessarias para que se estabelegca uma correlagao
entre os temas e de onde eles foram extraidos a partir dos dados registrados (Mendes;
Miskulin, 2017). As unidades de registro analisadas no presente trabalho partiram dos
tépicos indicados no Quadro 7, os quais se relacionam aos objetivos da pesquisa, que
foram aplicados aos arquivos com as transcricbes das entrevistas realizadas,
destacando-se, em particular, trechos de frases contendo as percepg¢des e as
observacgodes dos entrevistados, como forma de ilustrar a analise dos resultados.

Por fim, na terceira e ultima etapa da analise de conteudo, ocorreu a
categorizagao que, de acordo com Bardin (1977), € uma forma de classificagao de
unidades pertencentes a um conjunto, em fungao de caracteristicas em comum. Para
isso, 0s arquivos com os textos das transcrigées das entrevistas foram carregados na

ferramenta Atlas.ti para analise e agrupamento das respostas as questdes, utilizando-
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se como categorias iniciais para o agrupamento os mesmos assuntos e topicos
indicados na secdo 3.3.1, acima. Sobre esses assuntos e topicos foram feitas as
correlagdes desses construtos com os objetivos do estudo, para ilustrar e reforgar os
pontos de vista dos entrevistados sobre os comportamentos observados por eles nas
organizagbes em que atuam ou atuaram, auxiliando a natureza exploratoria deste
trabalho a respeito dos resultados obtidos pelas organiza¢des que passaram a adotar
os métodos ageis de gestdo de projetos, quais foram os fatores que mais
influenciaram esses resultados, como os resultados sdo determinados, apurados e
evidenciados nesses casos.

O capitulo a seguir, apresenta e discute os dados obtidos por intermédio do

meétodo descrito neste capitulo.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se os resultados obtidos apds a execugao da etapa
de coleta de dados via entrevistas semiestruturadas com os participantes
selecionados.

A abordagem adotada para a apresentagdo dos dados se apoiou na narrativa
dos temas acerca da Gest&o Agil de Projetos, via uma compilagdo das observacdes
feitas pelos entrevistados que segue a mesma sequéncia dos tépicos de assuntos de
interesse da pesquisa, ja apresentados no capitulo anterior. Desta maneira,
primeiramente destaca-se a apresentacdo dos dados de perfis de experiéncia
profissional dos entrevistados e seu nivel de expertise com a Gestdo Agil,
caracterizando-se assim o ramo de atuacao das empresas em que o entrevistado teve
contato diretamente com os projetos que se utilizaram de praticas ageis, assim como
a tipificagdo desses projetos.

Cabe ressaltar que, embora alguns dos entrevistados possuissem vinculo
corrente com determinada organizagdo, a maioria deles também teve vinculos diretos
ou indiretos com outras organizagbes de negdcios, seja pela ampla trajetéria
profissional de cada um, ou pelo fato de alguns deles terem atuado, nesse interim,
como consultores do tema em empresas de consultoria que oferecem prestacido de
servigos no planejamento, gestdo e/ou implementagcdo de métodos técnicos ligados a
projetos.

Conforme ja explanado, a fim de se estratificar os assuntos principais de
interesse da pesquisa, optou-se pela saturagao da informacédo como critério de
determinacdo da quantidade de entrevistas e de entrevistados, que seguem algumas
das recomendacgbes apontadas por Falqueto, Hoffman e Farias (2018) e Silva e Fossa
(2015), que sugerem que, para se estabelecer o tamanho final de uma amostra, deve-
se interromper a captacdo de novos dados e novos entrevistados quando os dados
obtidos tornam-se redundantes ou repetitivos, ndo sendo considerado produtivo
persistir na coleta de dados, ja que novos participantes pouco acrescentariam ao
material ja obtido. Os mesmos autores destacam que isso nao significa,
necessariamente, que a totalidade das informacdes fornecidas devam ser

convergentes.
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De fato, logo apés a realizagao de cada entrevista, houve uma pré-analise dos
dados, o que possibilitou a verificagao de alguns dos achados descritos mais adiante
neste capitulo.

Foi possivel perceber que, ainda que tdpicos e assuntos relacionados as
barreiras, aos facilitadores e fatores criticos de sucesso e as razdes para uso dos
métodos ageis nas organizag¢des guardassem muitas similaridades entre quase todos
os entrevistados, nos assuntos relacionados aos tipos de projetos, aos ganhos e aos
resultados dos métodos ageis houve certa variagao, até mesmo pela diversidade de
perfis de segmentos de atuacéo das organizacgdes, cujos casos de uso distinguem-se
nao apenas nos valores e principios da organizagdo como no tempo em que se

utilizam dos métodos ageis em seus projetos.

4.1 Caracterizagao do lé6cus da pesquisa

As organizacgbes indicadas no Quadro 8, adiante, foram selecionadas em
funcdo dos preé-requisitos indicados de: (a) atuagdo ha pelo menos 20 anos no
mercado brasileiro, com (b) foco principal em segmentos de negdcios diversos, sem
terem como atuacdo principal prestacdo de servicos de TI, desenvolvimento de
software ou implantagao de sistemas de informagéo. Igualmente foram descartadas
(c) empresas que se identificam sob modelos de startups com operagao
eminentemente tecnoldgica.

Em todos os casos listados, trata-se de empresas de grande porte e/ou
multinacionais dos setores com evidéncias de larga experiéncia na execugao de
projetos em ambito estratégico, em sua maioria possuindo estruturas organizacionais
operando como Escritérios de Gerenciamento de Projetos e empregando
colaboradores com formagao especializada na condugdo de projetos, sejam eles
profissionais certificados nos métodos publicados pelo PMI/PMBOK®, sejam eles
profissionais que atuam com ou sao certificados em métodos ageis de gestdo sob
frameworks como Scrum e SAFe®.

Além disso, iniciaram nestes ultimos anos a adogdo dos métodos ageis de
gestao de projetos, seja de forma isolada em alguns de seus departamentos, seja em

nivel corporativo.
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Quadro 8 — Empresas Selecionadas para a Pesquisa

Empresa

Setor

Breve Descrigao

A

Telecomunicagdes

Multinacional do setor, com presenca em 17 paises da Europa
e América Latina e 20 anos de atuagao no territério brasileiro,
com mais de 90 milhdes de clientes (pessoa fisica e juridica).

Telecomunicagbes

Empresa lider do setor, maior operadora da América Latina,
presente em 25 paises e desde 2003 atuando no Brasil com
mais de 60 milhdes de aparelhos mdveis ativos.

Oleo e Gas

Fundada no Brasil ha 70 anos, uma das maiores empresas de
energia do mundo na exploragdo, produgdo, refino,
comercializagao e transporte de petréleo, gas natural e seus
derivados, lider mundial no desenvolvimento de tecnologia
avangada para a exploragao petrolifera.

Transportes Aéreos

Fundada em 1961 no Brasil e pertencente a um grupo de
companhias aéreas com presencga local em seis mercados
domésticos e operagdes internacionais e intrarregionais no
Brasil e América Latina.

Seguros

Seguradora global presente em 38 paises atuando ha mais de
60 anos no Brasil com mais de 2 mil colaboradores.

Comeércio / Varejo

Grupo de empresas de comércio varejista atuantes em lojas
fisicas e online, fundada em 1952 no Brasil, presente em mais
de 5.000 municipios e com mais de 40.000 colaboradores.

Comeércio / Varejo

Um dos maiores varejistas do mundo, presente ha 47 anos no
territério  brasileiro, considerada em 2022 a maior
empregadora privada do Brasil.

Comeércio / Varejo

Grupo fundado em 1999 atuante no comércio varejista online
e logistica de atendimento, com presenca em 18 paises e
cerca de 30.000 colaboradores.

Financeiro / Bancario

Instituicdo financeira fundada ha mais de 70 anos no Brasil,
um dos maiores bancos privados da América Latina, atuante
em 21 paises e atendendo mais de 51 milhées de clientes.

Financeiro / Bancario

Instituicdo financeira fundada ha mais de 70 anos no Brasil,
um dos maiores bancos privados do Brasil, atuante em mais
de 8 paises e atendendo mais de 36 milhées de correntistas.

Servigos Financeiros
/ Riscos

Empresa brasileira fundada em 2000 atuante na prestagao de
servigos de score de crédito, analise de riscos e solugdes
antifraude, com mais de 3.500 colaboradores diretos.

Mercado de Agdes

Empresa centenaria brasileira que presta servigos de
negociagbes de agdes, titulos publicos, fundos imobiliarios,
derivativos, dentre outros, assim como custddia, registro,
compensacao e liquidagdo de ativos financeiros.

Meios de Pagamento

Uma das maiores empresas de meios de pagamentos
eletrénicos do Brasil, fundada em 1996, responsavel pela
captura, transmissdo e liquidacdo financeira de transagdes
com cartdes de crédito, débito e de cartdes de beneficios para
refeicdo, alimentagdo, combustivel, premiacdo e outros no
territério brasileiro.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Cabe ressaltar que a quantidade de entrevistas realizadas para a coleta de

dados ndo é exatamente igual a quantidade de empresas, ja que houve casos em que

o respondente da pesquisa possuia experiéncia profissional em mais do que uma

dessas empresas.

A fim de preservar a confidencialidade e a privacidade dos dados, as empresas

listadas ndo serdo nominadas diretamente como empresa A, empresa B, empresa C
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etc., apenas indicando-se em alguns casos seus segmentos de negdcio e setores de
atuacao, para a tipificagdo dos projetos baseados em fatos e fenbmenos apontados

pelos entrevistados.

4.2 Respondentes da pesquisa

Os participantes da pesquisa séo todos profissionais com perfil de experiéncia
recente em métodos e frameworks de gestdo agil de projetos, que também tiveram
experiéncia relevante com os métodos tradicionais de gestao de projetos calcados no
PMBoK® no decorrer de suas carreiras. No total foram 9 entrevistados, 2 deles do
sexo feminino e os 7 demais do sexo masculino.

Possuem entre 11 e 27 anos de trajetéria profissional, sendo entre 8 e 20 anos
de atuagdes em que estiveram expostos especificamente a gestdo de projetos nas
empresas atuantes, conforme indicado no Quadro 9, a seguir. Todos eles possuem
nivel superior com especializagdo voltada a negocios ou projetos, sendo um deles
doutorando em Programa de Administracdo de Empresas de outra instituicdo de
ensino superior.

Quase a totalidade deles possui formagao ou certificagdes especificas em
métodos ageis, como o Scrum e o SAFe®, identificando-se como Agilistas, Agile

Coaches, Scrum Masters ou Product Owners, mentores ou consultores em agilidade.

Quadro 9 — Profissionais Respondentes da Pesquisa

Tempo de Tempo de

Profissional Cargo / Fungao Experiéncia Experiéncia com
Profissional Projetos

Entrevistado 1 Head de Agilidade >23 anos >18 anos
Entrevistado 2 Business Partner | PO >15 anos >10 anos
Entrevistado 3 Scrum Master >27 anos >20 anos
Entrevistado 4 Gerente de Inovagéo / Agile Coach >20 anos >11 anos
Entrevistado 5 Agile Coach >18 anos >12 anos
Entrevistado 6 Gerente Departamental / PO >25 anos >20 anos
Entrevistado 7 Agile Coach >16 anos >10 anos
Entrevistado 8 Agilista >11 anos >8 anos
Entrevistado 9 Product Owner >23 anos >14 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Além dos 9 profissionais entrevistados, outros 5 foram inicialmente contatados
com perfis semelhantes aos dos demais. Um desses profissionais foi descartado
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durante a selecdo das empresas, pois a experiéncia principal em gestdo agil de
projetos estava intimamente ligada apenas a projetos de Tl e em uma empresa que
nao atendia aos pré-requisitos do perfil necessario. Outro profissional declinou do
convite em participar, pois encontrava-se em transi¢cao de carreira e alegou nao estar
mais em contato com a gestao agil de projetos. Os 3 demais acabaram n&o sendo
entrevistados, por motivos diversos, ndo impactando os achados da pesquisa, ja que
haviam atuado nas mesmas organizagdes em que os demais entrevistados também
ja possuiam experiéncia profissional.

Em todos os casos, foi solicitada a gentileza da indicagdo de outros
profissionais da rede de contatos dos entrevistados, caso fosse necessario. Esses
indicados acabaram ndo sendo acionados, em fungcdo da saturacdo dos temas e
assuntos que foi identificada no decorrer da coleta de dados.

4.3 Resultados obtidos

As entrevistas ocorreram no periodo de 19 de outubro a 15 de novembro de
2023, por intermédio de ambiente virtual de reunido via Google Meet. Foi enviado um
convite direcionado ao enderec¢o de e-mail de cada entrevistado com o /ink e a devida
permissao para ingresso ao ambiente da reuniao virtual. Apenas entrevistador e
entrevistado permaneceram conectados durante cada reunido.

Cada uma dessas entrevistas teve duracédo aproximada entre 45 e 60 minutos
de duragao, em que foram explorados os temas e assuntos de interesse discriminados
no capitulo 3 do presente trabalho.

Logo no inicio de cada entrevista foi solicitada a permiss&o para a gravagao,
com a anuéncia do entrevistado e a promessa do entrevistador de que os dados do
entrevistado e das empresas em que ele atuou diretamente fossem descaracterizados
para se preservarem eticamente os dados dos pesquisados e das empresas que eles
relataram durante as entrevistas. Também lhes foi informado que seriam utilizados
recursos de captioning, para que as legendas produzidas automaticamente em lingua
portuguesa pela ferramenta Google Meet pudessem ser capturadas e armazenadas

via um componente de software denominado Scribbl.

4.3.1 Sobre as Razdes para adogao e uso do agil nas organizac¢des
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Foi possivel identificar que em todas as organizagdes mencionadas pelos
entrevistados, a principal motivagao para o uso dos principios ageis na condugao dos
projetos foi o direcionamento em nivel estratégico da empresa, rumo a uma
transformacdo nos negocios, seja de natureza do crescimento orgénico de suas
relagdes com clientes e parceiros, seja motivado por pressées de mercado, em que
as acoes de seus concorrentes fez com que novos modos de operar e de se relacionar
com seus clientes impulsionasse mudancas na maneira como seus produtos e
servigos passam a ser percebidos e consumidos, corroborando, dessa maneira, o que
ja havia sido apontado por Costa et al. (2017) e Yoshikawa et al. (2020).

Boa parte dos entrevistados mencionou o inicio da trajetdria pessoal com o
tema da gestdo agil de projetos, relatando que a implementacdo do agil nas
organizagdes onde atuaram se deu inicialmente por intermédio de projetos ligados a
entrega de solugdes de Tl para areas estratégicas da empresa, em que o conceito
inerente a agilidade como prontiddo a respostas mais flexiveis e rapidas acabou se
tornando uma justificativa para a sua adogéo, ainda que em escala experimental.
Posteriormente, as boas experiéncias e os impactos acabam sendo motivadores para
a ampliagao do uso do agil em outras areas da empresa. De certo modo, isso reflete
o que foi destacado por trabalhos como os de Ciric et al. (2019), os de Thesing,
Feldman e Burchardt (2021) e os de Halani e Jhajharia (2022) quando, ao compararem
0os meétodos tradicionais e os meétodos ageis, indicam que a escola do agil em
detrimento ao Waterfall se deu por conta de alguns projetos ndo mais se adequarem
a um fluxo de planejamento e controle totalmente sequencial e avesso a riscos.

Como exemplo desta constatacdo da inadequacao da abordagem Waterfall,
segue o relato do Entrevistado 3, que descreve algumas justificativas sobre a adogéo
do agil nos projetos da empresa:

A gente acaba ainda misturando um pouco do agil com o Waterfall em
algumas necessidades. Vamos dizer assim que ainda aqui na empresa tem
uma equipe de projetos estratégicos para apoio a diretoria [...] embora seja
uma parte burocratica as pessoas nao gostam [...] muitos problemas se
repetem [...] todo e qualquer tipo de projeto que tem na companhia [...] acima
de 120 Horas a equipe de projeto que cuida, dai a gente aciona a area de
estratégia [...] ndo s6 ligado a marketing, mas também ligados a coisas mais
estruturantes ou até coisas ligadas ao RH e ao Contabil.

Outro relato interessante, como o do Entrevistado 5, reforca a ideia de
implementagdo gradativa do agil em projetos como uma maneira de evolugédo em
relagdo aos métodos de gestdo tradicional, reforgando o que apontam Ciric et al.
(2019) que essa nova abordagem fornece as organizagdes a capacidade de lidar com
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o desenvolvimento dindmico e as mudangas no ambiente de negdcios com énfase na

entrega de partes do projeto, ou produto, e ajustes rapidos conforme necessario:

Eu estava fazendo a gestdo de projetos no modelo mais preditivo, né, um
modelo mais tradicional. E ai eu estava tendo bastante dificuldade [...] as
coisas estavam dando muito errado [...] eu n&o conseguia dar resposta que
se esperava com uma gestdo um pouco mais preditiva, mais tradicional
olhando mais para o cronograma e uma WBS. [...] eu comecei a fazer alguns
experimentos, eu comecei a estudar e, como todo mundo quando estuda fica
bastante iludido, eu sofri bastante no comego. Eu comecei a implementar
algumas coisas, uma espécie de mistura de Scrum e Kanban na época, para
ver se isso me ajudaria a fazer, porque era muito imprevisivel, né?

Algumas dessas organizagdes ja haviam iniciado ha um bom tempo a jornada
de adocdo dos principios e métodos ageis com o envolvimento de um grande
contingente de colaboradores e projetos, por exemplo, o que foi relatado pelo

Entrevistado 8:

Eu comecei a trabalhar numa empresa que ja tinha agilidade quando eu
cheguei né, uma empresa ali de dois mil e ndo sei quantos, trés mil
funcionarios [...] com varias pessoas que ja tinham implantado ou ja tinha um
conhecimento em agilidade [...] em relacdo a gestdo de projetos de
transformacao.

Outras organizagdes ja muito bem estruturadas em termos de gestdo de
projetos como um todo, principalmente por conta das caracteristicas de diversas de
suas atividades fins, calcadas em métodos de engenharia que trazem uma
necessidade intrinseca de planejamento e controles bem definidos e

preestabelecidos, conforme o que foi apontado pelo Entrevistado 4:

Eu comecei mais ou menos a trabalhar com agilidade aqui [...] mais ou menos
em 2010. E era um movimento assim de algumas poucas pessoas, né. Tinha
uma pessoa que foi o pioneiro da coisa e saiu da empresa [...], mas deixou
sementes aqui. [...] A empresa tem uma capacidade muito grande em gestéo
de projeto. Toda uma metodologia muito bem desenvolvida em relagéo a
projetos. E tradicional, digamos assim. E isso foi sendo distribuido através
das outras partes da empresa, né?

Por outro lado, ha organiza¢des que ainda ndo conseguiram alcangar um grau
de maturidade que indicasse o pleno uso dos principios e praticas ageis seguindo um
senso de propésito claro a seus colaboradores, talvez como reflexo do seu proprio
crescimento cadtico via fusdes e aquisicbes que, de uma maneira ou outra,
representam algum nivel de turbuléncia com reflexos nem sempre positivos, por

exemplo, o que foi relatado pelo Entrevistado 2:

A empresa até hoje tem dificuldade em implantar uma gestao agil. Nao pelo
processo, mas pelas pessoas. [...] ela veio da compra de empresas
pequenas, né? Ela foi comprando as empresas. [...] E essas empresas tinham
suas bases de dados, muito legado. [...] € uma zona (sic).



65

Essa diversidade de perfis de organizacbes pressupde niveis distintos de
maturidade organizacional como um todo e, em particular, também ao uso da Gestao
Agil em projetos, conforme apontam Bushuyev e Verenych (2018) além de Carvalho
et al. (2020), que ressaltam que assim como ha organizagdes de diversos portes, 0s
seus processos de gestdo podem se encontrar, em determinado momento, em
distintos niveis de maturidade, desde processos que ndo apresentam quaisquer
evidéncias de uso efetivo na organizagao até processos que possuem um enfoque
completo, abrangente e sistematico de uso com implementagdo plena e sem pontos
fracos significativos nas suas praticas correntes.

Ainda que as razdes para uso possuam propdsitos claros em boa parte dessas
organizagdes exemplificadas pelos entrevistados, ha que se destacar que algumas
justificativas e motivadores para uso do agil refletem comportamentos de falta de
senso por parte dos profissionais da area de gestao de projetos em tentar encontrar a
solucao de todos os problemas da empresa, com um método que resolva tudo em um
passe de magica, conforme aponta o Entrevistado 1, que discorre acerca da falta de

senso em alguns dos casos que ele acompanhou durante sua carreira:

Eu percebo que, quando a gente fala em agilidade, a gente tem que ter um
pouco de moderagao e de temperanca [...] existe um alvorogo e o mercado
acaba tratando o &gil como bala de prata. [...] Eu acho que o hype dos
agilistas acaba tratando o agil como fim. E ndo como meio. [...] eu percebo
que falta sentimento. Falta assim: o que faz sentido para a natureza do
trabalho? Para a natureza da entrega? Para a natureza do meu produto? [...]
Tem esse movimento de achar que é bala de prata e que vocé vai cadenciar
uma empresa inteira em torno de um método, de um arcabouco, né?

Entretanto, é interessante notar que quase todas as organizagdes citadas nas
entrevistas, por se tratar de organizagbes de grande porte em seus segmentos de
negocio, a adogao dos métodos ageis e, por conseguinte, as motivagoes, razdes e
justificativas para uso das praticas ageis ja suplantou essa etapa inicial de
experimentagdo, prova de conceito, deslumbramento ou “fé cega” no método pelo
método per si. Muitos exemplificaram que essas organizagdes ja se estruturaram a
ponto de trilharem um caminho rumo ao modelo de Business Agility ou de Enterprise
Agility, conforme descritos por Mundra (2018) e Denning (2020). Alguns citaram
explicitamente o framework SAFe® como o modelo que esta sendo utilizado e/ou
perseguido pela empresa, para uma plena implementagao dos métodos ageis em uma
escala corporativa, confirmando os preceitos indicados por Knaster e Leffingwell
(2020).
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4.3.2 Sobre a Tipificagao de Projetos e Atividades em que se aplica o agil

Uma caracteristica ressaltada pela maioria dos entrevistados foi a respeito dos
exemplos mais comuns do inicio da aplicagcdo dos métodos ageis nas empresas
citadas que, em sua maioria, se estabeleceu a principio em projetos da area de Tl ou
projetos ligados a implementagdo de solugbes de tecnologia, reforcando o que ja
apontavam os estudos de caso analisados por Costa et al. (2017).

Varios dos exemplos citados pelos entrevistados indicam que os projetos
representavam algum grau de evolugao da empresa em face dos movimentos de
transformacdo digital pelo qual o mercado em que atuam estavam passando.
Novamente, confirma-se o que ja havia sido destacado tanto por Hobbs e Petit (2017)
como por Yoshikawa et al. (2020), que esse movimento de digitalizagdo das
ferramentas de gestdo do negdcio envolvem o desenvolvimento de softwares e
aplicativos cujos projetos de natureza essencialmente tecnologica sao inspirados
pelos preceitos do Manifesto Agil.

Por outro lado, com o advento de algumas das praticas ageis, por exemplo, o0s
principios e praticas ageis do Scrum descritos por Vargas (2016) e por Schwaber e
Sutherland (2020), com o estabelecimento de equipes ageis ou Squads e o advento
de papéis como o do Product Owner, que representa os interesses do cliente no dia a
dia do projeto, sendo ele o responsavel por se detalhar os requisitos do produto para
a equipe, priorizar as entregas de valor e validar as entregas intermediarias ao final
de cada Sprint, percebe-se que outras areas da empresa passaram a se apropriar
desses projetos de implementacéo de solugdes de Tl e de transformacéo digital, com
o intuito de incorporarem tais solugcbes como um fendmeno de transformacédo do
negocio como um todo, ou seja, a tecnologia ndo como fim, mas como meio para o
alcance de melhores oportunidades para a empresa, seus clientes, parceiros e
colaboradores.

Um exemplo disso se da pela fala do Entrevistado 7, quando ele descreve esse
viés de contexto da aplicagao dos projetos a solugdes de canais digitas, extrapolando

0 escopo dos projetos além das fronteiras da TI:

Eu estava em um time que n&o era especificamente tecnologia, né? Era uma
parte de atendimento ao cliente, atendiam os clientes através da tecnologia,
fazendo todo o atendimento via canais digitais. [...] E ai eu cheguei apos esse
periodo numa segunda onda dessa agilidade, quando a gente comegou a
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deixar de olhar sé para squads e comegar a olhar para as linhas de negocio
ou portfélio, ou o fluxo de valor da empresa.

Outro relato interessante, vindo do Entrevistado 9, igualmente ilustra o que foi
explanado a respeito da expanséo do escopo de atuagdo das equipes de projetos,

iniciando-se pela Tl, mas alcangando outras areas de negdcio da empresa:

Naquela época no Brasil, as empresas ja estavam acostumadas com internet
e alguns sites estavam fazendo e-commerce. O contato que eu tive la na
empresa, era a mudanga do PMBOK, que era gestdo de projeto todos em
Waterfall na época, eu entrei quando adquiriram essas empresas de comércio
eletrbnico e perceberam que o publico-alvo estava ja na linha de querer
mudar. Fazer as mudancas rapidas para as pessoas que compravam O
produto. Ai foi meu primeiro contato com Scrum. Foi feito treinamento para
todos os funcionarios da empresa com acesso ao produto e eu trabalhava no
suporte ao e-commerce. Foi via Tl, mas principalmente ai ligados a evolugao
do e-commerce e melhorias. Usaram o Scrum como forma de fazer essa
evolugdo continua de um produto vendido e oferecido aos clientes da
empresa.

O Quadro 10, adiante, representa uma compilagdo dos exemplos de areas de
negocio, atividades e finalidades para os projetos que adotaram os métodos ageis nas
organizagbes citadas pelos entrevistados. Durante a interlocugcdo com eles, foi
solicitado que exemplificassem os projetos em que eles atuaram ou tiveram
proximidade, em que a gestao do projeto tivesse adotado alguma pratica agil.

Aqui cabe ressaltar que ha distintas finalidades de projetos ligados ao perfil da
empresa, quando se compara, por exemplo, uma instituicdo bancaria, uma industria
do setor de o6leo e gas, uma seguradora, uma prestadora de servigos de
telecomunicagbes ou uma empresa do setor varejista, cada uma delas com suas
atividades core especificas. Entretanto, sob o ponto de vista da gestdo organizacional
e suas atividades de apoio, todas essas organizagdes lidam com problemas
semelhantes de gest&do do relacionamento com os clientes, melhorias nos processos
de vendas, atendimento, entrega e pds-venda, gestdo dos recursos humanos etc.
corroborando assim, o que apontam Kaim, Harting e Reichstein (2019).

Um exemplo disso observa-se no relato de um dos projetos do Entrevistado 5,
quando ele teve a oportunidade de lidar com a gestdo agil de projetos de uma
instituicdo bancaria. Ainda que ligado a uma atividade que é especifica desse perfil de
organizagao, o seu relato demonstra a amplitude do que pode ser estendido como
escopo de aplicagdo dos métodos ageis em um departamento ou setor de empresa,

mas que transcende a ideia de um projeto meramente tecnoldgico:

Entdo eu estava fazendo uma transformacéo &gil ja tinha alguns anos. E ai
eu peguei um desafio legal 14 porque a seguranga da informagéo do banco, a
area de seguranca de informag&o que por sinal era bem grandinha, acho que
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140 ou 170 pessoas, se eu ndo me engano, so para a parte de seguranca.
Vocé sabe que a segurancga é vista meio como Patinho Feio, né? Porque
assim, a seguranga é soO custos, ndo é uma area que dava dinheiro para o
banco. S6 que na verdade é um conceito errado, porque se o banco nao for
seguro, nada funciona. Porque o banco ele vende a segurancga de vocé ter o
seu dinheiro Ia seguro em algum lugar, né.

Portanto, as areas e finalidades indicadas no quadro refletem tanto exemplos

de projetos que possuem maior relevancia em determinado segmento de negdcio da

empresa como atividades que sdo executadas por todos os perfis de empresas

envolvidas na amostragem da pesquisa realizada.

Quadro 10 — Atividades e Finalidades para os projetos ageis

Area de Atividades Finalidades

Marketing e Vendas e Lancamento de campanhas e promog¢des

o Ofertas de Produtos e Servigos em Canais Digitais
¢ Novas facilidades de pagamentos e vendas

e Captura de novos clientes
e Onboarding de clientes

Atendimento a Clientes | e Implementagdo e melhorias nos canais de atendimento

e Implementacédo de programa de fidelidade

e Deteccédo de fraudes nas transacdes de negocios

Recursos Humanos

e Onboarding de novos funcionarios
e Gestao de pacotes de beneficios

e Otimizagéo de estoque de produtos
e Fullfilment de pedidos de compra e de venda de produtos
e Integragdo com agentes logisticos

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Mais um relato que corrobora essa percepcao foi do Entrevistado 8, indicando

esse aspecto plural de aplicabilidade dos métodos ageis em projetos ligados a

diversas areas da empresa, como uma quebra de paradigma na forma como os

projetos eram anteriormente conduzidos:

A gente pegava uns principios. E trazia ainda muito imaturos quanto a
trabalhar com agilidade, né? Mas ainda assim conseguimos trazer alguns
conceitos bem legais para essas areas de visdo do cliente, de atendimento
de dor, né? E uma mudanca bem grande para essas areas que estavam
acostumadas a trabalhar também com uma abordagem antiga, como o RH,
por exemplo.

Houve ainda outros exemplos ndo triviais citados por 2 entrevistados, sobre

projetos de organizagdes que, apesar de ndo se enquadrarem no critério de selegao

de perfis de empresas para a pesquisa, ainda assim demonstram que a gestao agil

de projetos, em si, ou a transformagao agil proporcionada pelos principios ageis

possuem um apelo interessante a diversos perfis de atividades e empresas.
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Um desses casos se trata da implementacdo do agil em uma agéncia de

publicidade, narrado pelo Entrevistado 5 da seguinte maneira:

[-..] eu cheguei Ia, eles nem chamavam de projeto. Ai chegou um jovem e
disse: “Wamos fazer um comercial para terceiro, vamos fazer ndo sei o que.
E para uma revista grande 14 na Faria Lima”. Cara, la eu experimentei um
modelo muito parecido com que foi um foi um grande aprendizado para mim.
Inclusive, eu nao tinha isso na cabega. Eu percebi isso depois, mas antes de
eu entrar foi uma consultoria |a de Brasilia e ele estavam, ndo sei se lembra
daquela época era assim, tudo se resolve pegando o modelo do Spotify. Era
isso, vai resolver a vida de todo mundo! E eu confesso que naquela época
ndo sabia muito ainda dessas coisas, né. A consultoria veio, fez o
levantamento e quando terminou o levantamento, falou assim, vocé precisa
de um anjo ai, um agilista. Ai o dono da agéncia me disse assim: “Vocé vai
pegar 0 que a consultoria desenhou e implementar aqui na agéncia”. Eram
mais ou menos 250 pessoas. Cara, muita coisa funcionou, mas muita coisa
ndo funcionou como era esperado, né. Nao pega o modelo de um lugar
encaixa em outro e parece que vai dar certo. Isso nao existe, né! [...] Tinham
varios segmentos do negdcio. Eu ndo vou me lembrar tudo aqui, mas tinha
coisa que era mais voltada para fazer materiais de divulgagao, tinha coisa
que era mais voltada para campanhas comerciais, tudo com caracteristica de
ciclo bem curto.

Outro caso interessante foi o da implantagdo do modelo agil em um escritorio
de advocacia, puxada pela area de Tl e patrocinada pelo proprietario do escritério,

descrito da seguinte forma pelo Entrevistado 8:

Toda demanda de desenvolvimento de produto que vinha envolvia a entrega
para uma area de operagdes dentro do escritorio de advocacia. Isso estava
vinculado com a estratégia da empresa. Entdo foi uma experiéncia onde a
gente conseguia dizer que cada entrega desenvolvida ia trazer uma redugao
de ndo sei quantos mil reais por més para a empresa. [...] Eles abriram muitas
portas e isso trouxe esse ganho muito bom de eles conseguirem falar: “com
essa solugao que eu estou desenvolvendo, eu vou trazer tanto de dinheiro
para empresa, eu vou reduzir tanto de custos para empresa”.

Nesses dois casos, por se tratar de empresas de menor porte que as demais
mencionadas pelos entrevistados, a adogao do agil ocorreu de forma mais rapida e
com o respaldo em nivel executivo, aplicando-se em toda a empresa.

Contudo, foram experiéncias efémeras, que provavelmente nao estavam
atreladas a um propdésito mais profundo de transformagdes no negécio. Ou seja, de
acordo com esses mesmos entrevistados, passado algum tempo, as praticas ageis
comegaram a ser relegadas a segundo plano ou simplesmente deixaram de ser
utilizadas. No caso da agéncia de publicidade, logo apdés uma publicacdo de
reportagem em revista do segmento de comunicagao, o proprietario da agéncia foi
identificado como dono de uma “agéncia de publicidade agil”. No caso do escritorio de

advocacia, ap6s algum tempo, igualmente serviu para rotular o escritorio sob a
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estampa do “agil” mais como propaganda a seus clientes do que como filosofia de

trabalho, segundo a opiniao dos entrevistados.

4.3.3 Sobre os Fatores Criticos de Sucesso e as Barreiras do agil

Quando questionados a respeito de como ocorreu a adog¢ao dos métodos ageis
nos projetos das organizagées em que atuaram, os entrevistados apontaram uma
série de situagdes favoraveis e desfavoraveis a respeito do movimento de
transformacao do tradicional para o agil, sobre as quais algumas se impuseram como
facilitadores da implantagdo das praticas ageis, por exemplo: a existéncia de
treinamentos internos e externos para a capacitacdo dos profissionais, a
disponibilidade de literatura e referéncias sobre métodos ageis como Kanban e Scrum,
as certificagdes profissionais para os fundamentos do Scrum, as certificacbes
profissionais para a formacdo em papéis de Scrum Master e Product Owner, o
patrocinio em nivel executivo, o envolvimento de diversas areas e departamentos da
empresa de forma multidisciplinar, dentre outros fatores, em conformidade com o que
foi indicado pelos trabalhos de Manurung e Kurniawan (2021).

Em relacdo a situacdes desfavoraveis, alguns obstaculos e desafios apontados
pelos entrevistados estavam relacionados a: focos de resisténcia dentro da empresa;
falta de percepcdo da necessidade de gestdo da mudancga cultural; ou ainda em
decorréncia do ceticismo provocado por uma visao distorcida sobre os principios
ageis, até mesmo por uma visdo romantizada do movimento agil como mais uma “bala
de prata” ou a panaceia que ira resolver todos os problemas da empresa. Essa visao,
inclusive, ja foi ilustrada em relato de opinides anteriores aqui neste capitulo, como as
do Entrevistado 1 e a do Entrevistado 5, por exemplo. As eventuais barreiras citadas
corroboram aspectos limitadores do agil, tal como indicados por Freitas, Araujo e
Franca (2019).

Um exemplo disso foi a explicagdo do Entrevistado 4 sobre as estratégias
utilizadas pela empresa para disseminar o conhecimento a respeito da gestédo agil em
projetos, ao mesmo tempo com focos de resisténcia dentro da empresa, oriundos das
estruturas de controle de projetos baseados nos modelos até entdo apenas

tradicionais:

Ja tinha esse movimento da prépria empresa que comegou a patrocinar
cursos In Company de Scrum. Em parte, foi uma rebeldia natural dos lideres
e técnicos de projetos, mas de qualquer maneira também um pouquinho



71

patrocinado pela propria empresa. Porque aqui ha professores que ganham
um free por hora, dentro da Universidade Corporativa. [...] A gente propds e
o pessoal ficou um pouquinho desconfiado, mas entraram nessa junto com o
pessoal do EGP. E ai, curiosamente, esse amigo foi no EGP, né? Que
regulava tudo e foi pedir uma ajuda deles la para testar e tal. E ai o que a
gente recebeu de resposta foi: “Olha vocés ndo podem fazer isso de jeito
nenhum! Porque isso vai acabar com o0s nossos controles.”

Um aspecto recorrente notado em boa parte das entrevistas foi o impacto na
cultura da empresa, ora agindo como uma barreira a adogado do agil, no que diz
respeito ao comportamento das pessoas e dos grupos de pessoas, ora sendo um
ponto favoravel diante de um desejo latente por transformagdes e mudancgas. Isso se

reflete, por exemplo, no que foi destacado pelo Entrevistado 8:

Qualquer que seja a transformagéo, vocé vai comegando a entender o quanto
que a cultura de uma empresa pode impactar na transformacgao. [...] € uma
experiéncia que eu trago de algumas empresas muito grandes e algumas
empresas pequenas que eu ja trabalhei. A cultura acaba sendo um empecilho
muito, muito pesado em empresas grandes.

Ainda nesta perspectiva de busca por mudangas, um ponto de preocupacao
importante, relatado pelo Entrevistado 1, foi acerca dos seus desdobramentos para a
conducédo dos projetos, denotando que, ao mesmo tempo que € necessario se
observar a cultura da organizagdo e as pessoas, € fundamental entender que os
processos, métodos e controles derivados devem ser igualmente considerados, para
nao se relegar mudangcas em quaisquer pilares do modelo de gestdo, refor¢cando

algumas das barreiras identificadas por Vargas (2016) e Sousa (2018):

[...] quando se faz uma mudanga dessas, as empresas acham que é s6 sobre
pessoas e processos. [...] Talvez as empresas focaram muito s6 nas
cerimdnias e em pessoas. Esqueceu-se a engenharia, sabe? [...] sem o
repensar dos controles. Sem o repensar de vocé, tem que ressignificar
controles internos.

Outro ponto destacado por alguns dos entrevistados foi a existéncia dos
Escritorios de Gerenciamento de Projetos agindo em conjunto com os times que
adotam os métodos ageis, como o que ja foi indicado por Kerzner (2020). Neste
sentido, o exemplo dado pelo Entrevistado 3 indica o envolvimento do Escritério de
Projetos, primeiramente com muita resisténcia a mudangas, mas, posteriormente,

como Parte Interessada atuando como suporte aos projetos com algum entusiasmo:

Até teve, né? Principalmente o escritério de projetos. Eles foram mais
resistentes. Mas eles acabaram cedendo. A gente comecou o agil aqui
fazendo, né. Nao eles fazendo. Entdo foi assim que eles foram entender.
Quando eles foram enxergando, a gente foi conseguindo. Eles foram
estudando, vendo que dava para implantar, que nao é so teoria.
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Um dos aspectos relevantes apontados pelos entrevistados foi a rapida
percepcgao de resultados diferentes de areas demandadoras de projetos, muitas delas
com ressalvas diante de experiéncias ruins anteriores, como ja levantado como pontos
favoraveis do agil no trabalho de Sithambaram, Nasir e Ahmad (2021). Observa-se no
relato do Entrevistado 3 os impactos da implementacéo da gestao agil para as partes
interessadas do projeto e como a percepgdo deles acabou funcionando para a

replicacao das boas experiéncias, dirimindo o ceticismo na empresa:

Entdo eu vejo que eles ficam contentes, a gente vai mostrar a primeira
entrega. [...] O cara ficou super feliz, porque € muito legal e tal. Ai quando vé
o produto funcionando, as vezes s6 um pedacinho realmente, mas ele ja
consegue visualizar algo que demoraria muito em uma outra abordagem,
talvez seis meses para entregar porque a gente sé mostraria para ele depois
que tudo estivesse funcionando. [...] depois vamos usando ele de exemplo.

As praticas ageis discriminadas no Quadro 11, abaixo, foram as mais
recorrentemente citadas pelos entrevistados, denotando como ja indicavam Manurung
e Kurniawan (2021) e Freitas, Araujo e Francga (2019) que os métodos ageis, em
particular as praticas do Scrum, do Kanban e os principios do Lean incorporados a
esses modelos, sdo caracteristicas frequentemente associadas aos projetos ageis.
Igualmente, em busca de uma transformacao agil em maior escala para a organizagao
como explandos por Knaster e Leffingwell (2020), praticas do framework SAFe® foram

incorporadas ao dia a dia dos projetos nas empresas.

Quadro 11 — Praticas ageis em uso nas organizagdes

Praticas Formas de utilizagao Embasamento

Gestéao a vista colaborativa entre equipe, PO e
demais partes interessadas, para a
identificagao de gargalos, Work in Progress
(WIP), tarefas finalizadas e atribuigbes de
responsabilidades dentre a equipe do projeto.

Koch e Schermuly (2020)

Quadros Kanban Oliveira et al. (2020)

Vis&o organizada da evolugéo dos produtos e

Planejamento de
Releases / Release
Train

suas features, com a linha do tempo das
entregas programadas no futuro, permitinda
que a gestdo dos programas integrados e
projetos complementares esteja alinhada ao
planejamento estratégico do negécio.

Abdalhamid e Mishra
(2017)
Knaster e Leffingwell
(2020)

Planejamento das

Priorizagao do backlog do produto a ser
conduzido na proxima etapa de execugéo do
projeto, permitindo modificagdes e ajustes de
rota no decorrer do projeto, visando confirmar

Hobbs e Petit (2017)

Sprints . Carvalho et al. (2020)
as entregas de maior valor agregado ao
patrocinador e partes interessadas, reduzindo
desta maneira o Lead Time dos projetos.
Reunibes diarias e objetivas para a discussao Vargas (2016)
Daily Meetings entre o time de projeto, Scrum Master e Product | Schwaber e Sutherland

Owner acompanharem a evolug¢ao do projeto e

(2020)
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Praticas Formas de utilizacao Embasamento
eventuais impedimentos que surgem, Pressman e Maxim
melhorando assim a comunicagao e o (2021)

engajamento.

Identificagdo e descri¢gdo dos requisitos de
qualidade do produto para entendimento da
complexidade das entregas dos produtos e
estimativas de esforgo para o cumprimento das
necessidades mais significativas percebidas
pelos usuarios do produto ou servigo (visao
centrada no cliente e na percepc¢éo de valor).

Epicos / Histérias
dos Usuarios /
Backlog dos
Produtos

Cervone (2011)
Sachdeva (2016)

Entregas intermediarias e frequentes de partes

funcionais do produto ou servigo que é Cervone (2011)

Demo do Produto construido no projeto, como forma de Vargas (2016)
. " Schwaber e Sutherland
transparéncia dos resultados praticos do (2020)

projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Cabe notar que, além das praticas ageis destacadas no quadro acima, houve
citacdes a respeito de diversas outras praticas listadas nos trabalhos de Abdalhamid
e Mishra (2017), Hobbs e Petit (2017) e Carvalho et al. (2020), por exemplo: a
organizagdo do trabalho em sprints de curta duragdo; a entrega continua de
incrementos funcionais do produto; o uso de ceriménias como Sprint Review e Sprint
Retrospective; o papel do Scrum Master como facilitador do trabalho da equipe do
projeto; a busca por processos de gestao enxutos eliminando praticas e técnicas que
nao agregam valor ao produto; o aprendizado continuo apoiado pelo feedback da
equipe e do cliente.

4.3.4 Sobre as Formas de Medigdo e acompanhamento dos projetos ageis

Foi possivel perceber, a partir do relato dos entrevistados, que as organizagdes
descritas por eles, muito em fungéo de ja possuirem larga experiéncia na condugéo
de varios tipos de projetos ao longo dos anos, sem contar o fato da existéncia de
estruturas formais de Planejamento Estratégico e de Escritérios de Projetos, ja
trabalhavam tanto as estimativas de esforgos, recursos humanos, recursos materiais,
orcamento e prazos, como as meétricas de acompanhamento consolidadas via os
métodos de gestao tradicionais, muitos deles calcados na visao financeira, reforgando
a visao de previsibilidade e controle dos projetos, tal como indicado por Svejvig e
Andersen (2015) e Kerzner (2020): retorno sobre o investimento para indicar a
rentabilidade do projeto, também conhecido como ROI; valor presente liquido (VPL)

para determinar a viabilidade financeira ou atratividade do projeto; payback do projeto
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para indicar em quanto tempo ocorre a recuperagao do investimento inicial; analise do
valor agregado (AVA) que faz o cruzamento de dados sobre custos, cronograma e
desempenho para avaliar os indices de eficiéncia e a tendéncia dos resultados
financeiros e dos prazos do projeto.

Ainda segundo os entrevistados, esses mesmos indicadores continuaram a ser
aplicados, ainda que de maneira parcial a gestao agil de projetos, denotando assim a
integracdo dos métodos tradicionais com os métodos ageis, sob um modelo hibrido
no que tange aos aspectos de apuragao dos resultados. Segundo eles, ainda ha a
necessidade da exposi¢cao do desempenho dos projetos, independentemente de qual
seja o modelo de gestdo que se adota, a fim de se equalizar as formas de
acompanhamento de todos os projetos na empresa.

Da mesma maneira, reforgando o que ja havia sido apontado por Maximiano e
Veroneze (2022) e por Carvalho e Rabechini Jr. (2023), ha a necessidade de
alinhamento dos projetos ao planejamento estratégico das organizagbes, o que
pressupbe o uso de indicadores de desempenho que auxiliem a mensurar o
cumprimento de metas e objetivos genéricos e especificos dos projetos quanto a sua
contribuicdo aos resultados esperados pelos patrocinadores e partes interessadas.

Um exemplo disso se deu na explicacdo dada por um dos entrevistados que
teve contato direto com projetos do segmento bancario, em que foi relatado onde e
como os projetos ageis comegaram a ganhar visibilidade com os indicadores de

negocio utilizados em uma empresa desse setor:

Entao, por exemplo, eu era responsavel pelo processo de abertura de contas,
eu comecei la com abertura de contas para o banco inteiro. E estava na parte
de contas de folha de pagamento. Entdo é muito mais sensivel porque se tem
de interagir com duas pontas, né. Tanto a conta da empresa quanto a do
funcionario. [...] Eu tenho como medir por abertura de conta para comecar.
[...] Eu tenho como acompanhar o que vai além da abertura de contas, eu
consigo fidelizar o perfil dele e ai consigo acompanhar. [...] E ai tem um
suporte da area de projeto. A gente consegue apresentar isso e ai quando
vem para 0 negdcio eu coloco o resultado.

Complementarmente, observou-se em alguns dos relatos dos entrevistados a
utilizacdo de métricas e indicadores especificos dos projetos ageis, como o0s
ressaltados por Carneiro, Silva e Alencar (2018): indice de incremento funcional sobre
o produto; taxa de velocidade da equipe; indice de cumprimento do backlog; e o indice
de satisfacado do cliente. Assim como a utilizagdo de outros indicadores enfatizados
por Suetin et al. (2016) como: taxas de defeitos identificados no produto; tempo médio

para a resolugcdo de problemas com o produto; a usabilidade do produto; e o
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desempenho do produto, como o que foi exemplificado logo acima no exemplo de
projeto para uma insituicdo bancaria.

Ademais, foi detectado o uso bastante consistente dos OKRs, tal como
ilustrados por Troian et al. (2022), alinhando os indicadores dos projetos em relagao
ao desempenho do produto e do servico entregue pelo projeto, em algumas
organizagdes mais avidas pela adogédo adogao do agil, por exemplo, o que destacou

o Entrevistado 9:

Eu trabalhei com métricas bem mais a fundo [...] eu tive tempo de falar para
0 meu patrocinador: “6, vamos cronometrar, vamos entender quanto a gente
estd gastando para cada produto e o retorno que esta trazendo, com
métricas. Vocé topa?” Dai ai ele concordou e entdo a gente fez todo o
processo de OKR naquela época. Metrificando o quanto cada item do portfélio
estava rendendo e quando estava dando de despesa. Foi ai que abrindo
esses numeros, inclusive foi um passo que a gente falou: “P***! Isso aqui ndo
esta dando dinheiro, mas vai ser a caixinha onde vai se encaixar tudo.

Outro relato interessante a respeito do uso de OKR no acompanhamento dos
projetos, feito pelo Entrevistado 5, exemplifica como esse tipo de indicador,

mensurando diversos aspectos do desepenho dos projetos e seus impactos no

by

negocio, permite uma visdo mais alinhada a gestdo do portfélio de produtos da
empresa como um todo. Além disso, incorporou-se uma mudanca de mentalidade
para se compreender como o papel da equipe de desenvolvimento do produto é

importante em todo esse processo:

Eu consigo ver uma série de indicadores, ai os caras falam para mim: “Nossa,
agora em entendo quando o cliente me pede uma coisa, eu vejo que eu tenho
até as histdrias que vao ser entregues!” [...] Entao, a parte da gestao agil que
sd0 as métricas, para a gestdo mais no nivel de portfélio, vocé poder agrupar
aquelas histérias em épicos, vocé poder juntar varias, trilha um nivel mais
estratégico. Entdo acho que os ganhos sao de visibilidade e transparéncia
[...] € muito importante porque eu acho que a gestdo de um numero é legal,
mas quando as pessoas comeg¢am a falar como o dia a dia delas ficou mais
agradavel também [...], o foco ndo é s6 o cliente. Nao é o cliente em primeiro
lugar, mas o foco sdo meus colaboradores. Meus colaboradores no primeiro
lugar porque se ele esta feliz, a felicidade do cliente € uma consequéncia.
Entendeu? Entdo, quem esta entregando o servigo e o produto, se ele esta
feliz, certamente ele vai fazer o melhor dele, eles comegaram a inverter essa
l6gica e esta funcionando bem.

Ainda a respeito do uso das OKR para a mensuragao dos resultados e do
impacto do projeto agil nas empresas, foi ilustrada a importancia do resultado final
percebida pelo cliente e pelo consumidor do produto/servigo da seguinte maneira pelo
Entrevistado 2:

Cada area tinha o seu OKR. E foram implementadas as Squads, que tinham
as suas metas a serem apresentadas. Mas como era um processo de
reestruturacdo a meta da Squad era gerar um melhor indicador de OKR.
Entdo na época a gente estava num projeto de implantagdo do processo do
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sistema de fidelidade. [...] Entdo, a gente tinha um indicador do sistema de
instabilidade, né, para garantir o recebimento dessas informagbes. E os
indicadores de reclamagdes, porque o principal sao os clientes da empresa
hoje, o que interessa é cliente que esta consumindo o servigo.
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5 DISCUSSAO

Em termos gerais, as experiéncias descritas pelos entrevistados apontam uma
opinido positiva acerca da jornada de adogdo dos métodos ageis nas empresas
compreendidas por este estudo. A parte da tipificacdo dos projetos em que essa
adocao ocorreu, dos fatores criticos de sucesso e dos empecilhos listados sobre a
jornada de transformagéo ocorrida nos diversos casos que foram exemplificados,
notou-se um relativo desgaste por parte de alguns entrevistados que atuam nos
papéis de agilistas ou agile coaches. Mais de uma vez ouviu-se por parte desses
entrevistados afirmagdes do género: “quem surfou essa onda, surfou”, “essa bolha
estourou”, “o agil morreu” ou “ja deu o que tinha que dar”, denotando certa desiluséo
sobre o rumo que o uso dos métodos ageis tomou no mercado profissional.

Foi interessante perceber que alguns desses entrevistados apontassem a
evolugao do uso dos métodos ageis, correlacionando a jornada de adogado com um
ciclo que contempla estagios de entendimento, pico inflado de expectativas,
desapontamento e recuperagdo de expectativas. Alguns fizeram essa analogia
citando explicitamente o modelo utilizado pelo instituto de pesquisas Gartner,
denominado como Hype Cycle, dada a proclamada capacidade de esse modelo
prever o desenvolvimento tecnoldgico e, por conseguinte, prever tendéncias de uso
de ferramentas, métodos e processos por organizagdes (Dedehayir; Steinert, 2016).

Neste sentido, um primeiro estagio na jornada de adogdo do agil nas
organizagdes pesquisadas, e de acordo com o que foi exposto pelos entrevistados, foi
o de absorcao e aceitagao do método, em que se buscou o reconhecimento do terreno
para a implementacao das praticas e da mentalidade agil nas empresas tal como
abordado por Eilers, Peters e Leimeister (2022), com a identificagdo dos projetos
candidatos, a realizagcdo de provas de conceito, a experimentacdo do método e a
consequente preparacdo das competéncias e habilidades necessarias para a
execugao dos projetos sob esse modelo. A implicagdo direta dessa primeira etapa,
em um primeiro momento, foi o entusiasmo de poucos, o ceticismo de muitos e a
resisténcia de alguns. Isso significa dizer que, nessa primeira etapa, o objetivo
principal era se desvencilhar das barreiras, enfrentando os obstaculos naturais de um
estranhamento inicial por parte de todos os atores, a fim de provar a viabilidade do

agil e converter os incrédulos.
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Uma observagao interessante a respeito de alguns dos impactos percebidos
pelos colaboradores da empresa a respeito do processo de adog¢ao da mentalidade

de agilidade encontra-se no seguinte relato feito pelo Entrevistado 8:

Eu digo que é uma consequéncia. Mas é ruim também ser uma consequéncia
por conta que as pessoas olham para isso antes da transformacédo. E também
porque as pessoas visam isso como objetivo e ndo como consequéncia, mas
acaba reduzindo o tempo de entrega das demandas, [...] A empresa comegou
a perceber que esses times comegaram a desempenhar um papel muito mais
proximo do cliente quando se fala em atender necessidades, né de uma
maneira mais rapida. E isso comegou a se expandir para a empresa.

Ainda de acordo com o que foi relatado pelos entrevistados, um segundo
estagio foi o de amadurecimento do método, em que foram realizados ajustes de rota,
com melhorias em relagdo aos processos existentes a partir da coleta de feedbacks
entre todos os atores do ecossistema dos projetos, com uma visdo centrada na
percepgao do valor para a empresa. Por conseguinte, houve uma definigdo mais clara
de papéis e responsabilidades, um entendimento mais claro dos fatores criticos para
0 sucesso dos projetos, uma visdo mais concreta dos tipos de projetos com maior
adequacao ao agil e a efetiva eliminagao de desperdicios baseada nos principios do

lean, do PDCA e do Kaizen, por exemplo, o que foi exemplificado pelo Entrevistado 5:

A gente precisa resolver, de organizar por valor, né? Fazer uma engenharia
de valor. Acho que esse é um termo melhor para a gente entender o que mais
entrega valor em menos tempo para mitigar o risco da empresa. Eu acho que
a visdo era mais ou menos nesse sentido e também por outro lado eu falo
muito que ela implementou um negécio la que eu achei fantastico! Nés
fazemos um Kaizen |14, um tipo de melhoria continua com PDCA.

A etapa seguinte passou a ser de expectativas infladas, despertando os
questionamentos em termos de resultados praticos dentro da empresa, representando
um desgaste das pessoas e dos gestores com as praticas implementadas e os custos
associados a manutengao do modelo agil no decorrer do tempo, como o que ficou
destacado pelo depoimento do Entrevistado 8 sobre as indagagbes que comegaram

a ocorrer na empresa:

E ai o cara fala: “Otimo, adorei agilidade, é muito bom, mas e agora o que
que eu fago com isso? Porque nés estamos na agilidade, a gente esta falando
de um de um mundo que passou por uma pandemia, entdo foi linda a
agilidade. Passou a pandemia. E agora, o que eu fago com isso? A agilidade
ajudou a empresa na pandemia, mas agora minha receita esta caindo”. Eu
acho que faltou esse segundo passo, de olhar que a agilidade trouxe grande
velocidade na entrega, proximidade do cliente com o time, o time atende as
necessidades do cliente, bla, bla, bla... E agora que eu ja tenho agilidade, ela
precisa trazer ganho para mim. Porque esse ganho foi s6 para manter as
coisas do jeito que estdo. E se mandar todo mundo embora e manter os ritos
cerimbénias? Eu continuo ganhando? Eu rodo Sprints, mantenho uma
reunidozinha aqui, que o time as vezes gosta, as vezes ndo, mas beleza eu
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estou fazendo. E o que que eu ganho com isso? Cadé a agilidade que vai se
aproximar agora do negdcio da empresa na entrega de valor da Estratégia?

Como decorréncia dessa etapa de frustragbes e questionamentos, em que
houve o deslumbramento sobre as praticas e ferramentas dos métodos ageis por parte
de alguns dos envolvidos na jornada de adogao, passou-se a reconhecer 0 usO
inadequado do agil em alguns casos, quando se perde o senso dos porqués da
utilizagcdo do método em si, como exemplificado pelo Entrevistado 5:

Eu sempre falo assim: depois de um tempo, a gente vai aprendendo algumas
coisas, né. No agil vocé passa por um processo de se apaixonar, dai vocé
passa por um processo de ser meio xiita e depois vocé vive a realidade. Eu
ja estou na realidade. Tem alguns anos ja a realidade é assim, né. Existe
muita coisa que é falada sobre o agil. Que eu descobri que é mito, né. Cara,
muita coisa é mito, né. E que nem a Interpretagdo da Biblia, né. O cara vai ler
la assim: prefiro entregar valor a fazer documentagées, por exemplo. E é ai
que a pessoa aparece assim: nao faca documentos, s6 faga histéria de zoar
(sic). [...] E ai é aquela coisa vocé vai escolher, né. O que gera valor, porque
nao se faz mais e é ai que vocé vai eliminar da sua vida, né.

Por fim, houve uma etapa de resgate dos principios ageis, mais ou menos como
uma tentativa de trazer luz a discussao dos porqués do uso dos métodos ageis em
projetos, seus pros e contras, quais os objetivos da agilidade na empresa
confrontando-se com os resultados obtidos. Uma observacdo relevante a esse
respeito foi a do Entrevistado 4, que indica a adogdo dos métodos ageis como um
caminho sem volta nas organizagdes, mas que o uso do agil precisa ser sempre
questionado, para ndo se tornar mero modismo, sem ter necessariamente uma

consisténcia no uso das praticas e dos principios:

Hoje em dia eu vejo que, pelo menos ha uns quatro ou cinco anos para ca, a
ideia do agil virou mainstream pelo menos aqui na empresa. E ai, a gente vé
de tudo [...] ai o problema é que quando o &gil vira mainstream é que vem os
dilemas, né? Porque vocé comeca a ter um monte de gente adotando o nome,
ndo as praticas e a ideia por tras, né? E ai esse que é o problema, é agil
porque vocé chama de agil, né? Sé porque vocé usa Post-it e bota num
quadro Kanban.

Em suma, considerando-se os pontos observados acima, os resultados obtidos
com a adogado do Aagil por essas empresas experientes na gestdo tradicional de
projetos apresentam um balango positivo, segundo o que foi exemplificado pelos
participantes da pesquisa. Os fatores considerados pelos entrevistados como pontos
positivos que prevalecem no momento vivenciado pelas organizagdes envolvidas no
presente estudo, se alinham as caracteristicas centrais dos métodos ageis tais como

ilustradas no referencial tedérico deste trabalho, embasado nos trabalhos de
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Abdalhamid e Mishra (2017), Hobbs e Petit (2017) e Carvalho et al. (2020). Esses

fatores encontram-se listados no Quadro 12, a seguir.

Quadro 12 — Fatores positivos percebidos com os resultados dos projetos ageis
Fator Positivo Valor percebido pelas Partes Interessadas

e Quebra das entregas do produto, com antecipacgéo de
resultados.

Entregas antecipadas e continuas |e Demonstragdo pratica de produto em funcionamento ao
final de cada Sprint do projeto.

e Melhoria continua da qualidade do produto.

e Geracao de valor para o negécio e clientes.

Priorizagcado das demandas o Eliminagao de requisitos de produto e de projeto
desnecessarios ou irrelevantes.

e Comunicacado mais frequente e maior proximidade entre

Comunicagao entre equipe, todas as partes interessadas.
patrocinador e partes interessadas |e Eliminagdo de ruidos na comunicagdo no dia a dia dos
projetos.
e Delegacao de responsabilidades com autonomia e
Empoderamento das pessoas e accountability.
das equipes ¢ Aumento da sensagao de pertencimento dos

profissionais que atuam nas equipes de projetos.

e Divisao do risco entre o patrocinador, partes interessadas
e equipe do projeto.

o Utilizagdo de métricas e indicadores com relevancia para
0 negdcio e compreensiveis a todos.

Transparéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Em consonancia com o que fora descrito na introducéo deste trabalho, buscou-
se responder de maneira exploratoria, a partir de um estudo qualitativo, a seguinte
questdao de pesquisa formulada: Quais sdo os fatores que mais influenciam os
resultados obtidos com a adogado de métodos ageis de gestdo de projetos em
organizagdes experientes em métodos de gestédo de projetos?

Para tal, o primeiro objetivo especifico deste estudo era identificar e descrever
como os resultados dos projetos que seguem os métodos ageis sdo determinados e
apurados. Neste sentido, foi possivel ilustrar por intermédio das entrevistas que, em
primeiro lugar, os projetos que seguem os meétodos ageis de fato s&o mensurados via
uma série de indicadores de desempenho conhecidos e consolidados em relacéo a
recursos, custos e prazos.

Além disso, os projetos sob métodos ageis se utilizam de métricas mais
proximas da realizacdo de valor para o negodcio, incorporando maior senso de
urgéncia, maior aceitacdo das mudangas, menor aversdo aos riscos, em que a
antecipacao das entregas também antecipa a identificagdo das falhas no desenrolar
de um projeto, como um dos pontos favoraveis percebidos pelos gestores de projetos
e partes interessadas em relagéo ao uso agil em contraponto aos modelos de gestéao
de projetos anteriores.

Ja o segundo objetivo especifico era identificar e descrever as atividades e os
tipos de projetos nos quais as organizagdes aplicam os métodos ageis. Na amostra
de organizagdes que foram descritas pelos entrevistados, foi possivel perceber que
ha uma série de atividades das empresas relacionadas a areas de negdcio como
vendas, marketing, recursos humanos, logistica e atendimento a clientes, em que os
projetos sao executados sob o modelo agil, com percepgdo de valor pelos
patrocinadores e partes interessadas dos projetos, muito provavelmente por conta da
maior interagdo entre as equipes de projetos e todos os seus interlocutores,
melhorando sensivelmente a comunica¢ao dentro das organiza¢gdes, como mais um
ponto favoravel dos métodos ageis na gestao dos projetos.

Contudo, o viés de projetos preponderantemente ligados a transformacdes
digitais e inovagdes em produtos e servigos ficou evidenciado, até mesmo diante do
historico nessas empresas de como ocorreu o processo de adogao das praticas ageis,

iniciando-se por projetos de implantagcdo de solugdes de Tl. Assim, permanece a
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curiosidade em compreender como se daria esse fendbmeno em empresas que nao
tivessem iniciado a adog¢ao do agil a partir de projetos de TIC, dado que esse cenario
nao foi possivel constatar diante da amostra de entrevistados e empresas neste
trabalho.

O terceiro objetivo especifico era identificar as razbes para a adogao dos
métodos ageis por organizagdes que ja adotam outros modelos de gestdo. Quanto a
este objetivo, ndo ficou totalmente esclarecido, pelos relatos de alguns dos
entrevistados, se os motivadores para a adog¢ao do agil eram efetivamente ligados as
vantagens potenciais dos métodos e praticas ageis buscando-se maior flexibilidade e
adaptabilidade, ou era somente uma tentativa de se diminuirem as ineficiéncias
apontadas pelos autores dos referenciais tedricos, como inerentes aos métodos
tradicionais preditivos.

De fato, houve casos em que existia um propdsito claro por detras da adocao
do &gil, mas nao foi possivel determinar se essa adogao foi decorrente de uma deciséo
apoiada por processo de escolha criterioso, ou somente na base da tentativa e erro.
Resta ainda sobre este objetivo em particular uma lacuna a investigar sobre como se
da esse processo de determinagcdo de um modelo de gestdo de projetos por uma
empresa, seja ela uma empresa experiente ou ndo em multiplos métodos para a
gestdo dos projetos. Sdo conhecidos diversos estudos empiricos e tedricos que
propéem uma forma estruturada para se comparar e se decidir se e qual método de
gestado € o mais adequado a um determinado perfil de projeto, seja ele puramente
tradicional, agil ou hibrido, como os estudos de Vargas (2016), Sousa (2018), Ciric et
al. (2019), Engelhardt (2019), Kaim, Harting e Reichstein (2019) e Thesing, Feldmann
e Burchardt (2021). Fica entdo aqui a sugestdo de explorar por intermédio desses
estudos e de outros existentes, quais sdo esses critérios de escolha e sua
aplicabilidade em distintos perfis, segmentos de atuagao e portes de empresas.

Por fim, o quarto e ultimo objetivo especifico era identificar e descrever as
principais dificuldades e ganhos obtidos na adogdo dos métodos ageis nessas
organizagdes. Em relagdo a este objetivo, houve quase um consenso nas falas dos
entrevistados, no sentido de apontarem a resisténcia a mudancas, a cultura
organizacional e o ceticismo dos atores do ecossitema dos projetos na empresas
citadas, como a dificuldades que se impuseram no inicio da jornada de transformagéo
para o agil. Também houve varios pontos convergentes nos relatos apontando outras

dificuldades, que foi o deslumbramento por parte de alguns entusiastas dos métodos
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ageis, em um estagio mais adiantado da jornada, em que notou-se certa autofagia
para justificar a adogao dessa ou daquela pratica ou ferramenta de gestao agil. Em
outras palavras, a adogéo do agil pelo agil, sem um senso critico mais apurado sobre
suas razbes e sobre seus desdobramentos. Houve uma sinalizacdo de balango
positivo, quase de forma unanime entre os entrevistados, quanto aos ganhos obtidos,
por exemplo, 0 empoderamento das equipes de projetos e a consisténcia nas entregas
parciais de incrementos dos produtos no decorrer do projeto, o que sacia uma
ansiedade natural de todos os atores neste contexto.

Portanto, cabe ainda uma reflexao a respeito dos resultados alcangados pelas
organizagdes experientes em métodos de gestdo de projetos, quando se questiona o
quanto vale a pena os investimentos realizados para a implementacao do agil per si,
a necessidade de uma mudanga na cultura organizacional e os impactos decorrentes
dessa mudancga. Assim, apresentam-se algumas hipoteses que valem a pena ser
investigadas em trabalhos futuros que explorem o mesmo perfil de empresas
envolvidas no presente estudo:

Hipotese 1: A Cultura Organizacional € um fator preponderante para o sucesso
da transformacao agil em escala.

Hipotese 2: Quanto mais madura e experiente for a organizagao, mais facil é
comparar os resultados obtidos em projetos ageis, com os obtidos pelos métodos
tradicionais ou hibridos.

Hipotese 3: Organizagdes que ndo tenham experimentado os métodos ageis,
primeiramente em projetos ligados a TI, terao menos chance de sucesso na adogao
do agil em outras areas da empresa.

Hipotese 4: Os fatores que mais determinam o sucesso do agil demandam
obrigatoriamente o estabelecimento de métricas ligadas ao sucesso do negdcio,
independentemente dos investimentos necessarios para a sua adogao.

Em relacédo a abrangéncia deste trabalho, cumpre destacar que ele se limitou
a analisar apenas a opinido e a experiéncia de 9 profissionais e 13 empresas de 9
setores de atividades distintos, em que esses profissionais tiveram relacéo direta com
a gestdo dos projetos. Uma oportunidade de estudo adicional seria ampliar a
quantidade da amostra de participantes, com os demais colaboradores dessas
empresas, sob uma abordagem mais quantitativa para analisar outras correlagdes

sobre os fatores de influéncia do sucesso nos projetos. Outra oportunidade seria
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reduzir o estudo a apenas um setor de atividade, objetivando analisar e comparar os
resultados dos projetos ageis entre as organizagdes desse setor.

Também se vislumbrou a possibilidade da realizacdo de um estudo de caso unico,
dirigido a apenas uma dessas organiza¢des em particular, diante da quantidade de projetos

e de profissionais que lidam com métodos ageis ja em uma escala corporativa.
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APENDICE A — Questionario de Apoio as Entrevistas

1. Qual o ramo de atuagéao principal da organizagao?
2. Quais sao os produtos e/ou servigos principais da organizagao?

3. Que tipos de atividades da organizagao requerem a conduc¢ao na forma de
projetos?

Quais sé&o os tipos de projetos que seguem métodos de gestéo agil?
Que métodos ageis sao aplicados pelas equipes de projetos na empresa?
Que produtos e ou servigos que sao entregues por estes projetos?

N o a s

Quais sao os tamanhos destes projetos em quantidade de pessoas envolvidas,
duragao, orgcamento?

8. Que tipos de departamentos ou areas funcionais da organizagao adotam
métodos ageis de gestao de projetos?

9. Cite exemplos de projetos que tenham se utilizado da Gestao Agil de Projetos.

10.Ha projetos em que ainda se seguem outros métodos de Gestdo mais
tradicionais? Se sim, ha alguma justificativa para tal?

11.Qual a proporgao de projetos que seguem os métodos ageis na organizagao?

12.Ha alguma regra para se definir quais sao os projetos da empresa que devem
seqguir praticas e métodos ageis? Caso exista, como ¢é esta regra?

13.0 que motivou a organizagao a estudar e adotar a gestédo agil para projetos?
14.Como e quem decidiu pela adogao?

15.Quem mais foi envolvido ou ouvido nesta decisdo?

16.Como ocorreu esta adogao?

17.Como as areas de negocio da organizagao se sensibilizaram?

18.Ha algum tipo de comunidade de pratica que auxilie as equipes para a condugao
dos projetos sob métodos ageis?

19.Ha suporte executivo para se utilizar os métodos ageis na organizagéao?

20.Ha treinamentos e orientagdes disponiveis aos times de projetos para as praticas
ageis?

21.Ha uma sensibilizagdo das areas e departamentos da organizagéo quando os
projetos seguem os métodos ageis?

22.As partes interessadas se envolvem apropriadamente no dia a dia dos projetos?

23.Houve ou ainda ha fatores que impedem ou limitam o uso dos métodos de
gestao agil de projetos pela organizagao?

24.0s Product Owners sdo indicados apropriadamente pelas areas que receberao o
produto ou servigo a ser entregue pelos projetos?

25.As equipes ageis estdao empoderadas adequadamente para tomarem as
decisbes de projeto durante seu andamento?

26.Ha algum impeditivo para o uso da Gestdo Agil para certos tipos de projetos ou
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situacdes especificas? Se sim, quais sao estas situacdes ou impeditivos?

27.Quais foram os ganhos obtidos pela organizagéo a partir da adogéo dos métodos
ageis nos projetos?

28.Quais foram os beneficios que as areas funcionais e partes interessadas
perceberam apés a adogao?

29.Ha casos de sucesso que podem ser destacados? Cite exemplos de ganhos que
estes casos alcangaram?

30.Que impactos positivos que os métodos ageis trouxeram para as equipes e
profissionais envolvidos diretamente na gestdo dos projetos com o uso dos
métodos ageis?

31.Como os resultados dos projetos sdo medidos?

32.Ha alguma area como um EGP / PMO ou equivalente que faz o
acompanhamento geral dos projetos dentro da organizagao?

33.Ha algum tipo de indicadores ou KPIs especificos para os projetos sob gestao
agil?

34.Quais s&o estes indicadores, ainda que genéricos para qualquer método de
gestao?

35.Ha alguma correlagao entre os resultados dos projetos com o Planejamento
Estratégico da organizagao?

36.Emprega-se algum tipo de OKR para os projetos sob os métodos ageis?

37.Comparativamente aos projetos sob os métodos tradicionais, os que seguem os
meétodos ageis apresentam resultados melhores, piores ou iguais?

38.Como vocé avalia os resultados alcangados pela organizagao apés a adogao dos
métodos ageis?



APENDICE B - Evidéncias das Entrevistas Realizadas

Entrevista 1: Head de Agilidade de empresa de servigos de telecomunicacao

Nome Sobrenome Enviar e-mail Duragdo Horario de Entrada Horario de Saida
F***** L****** ﬂ************@*** com 52 min 15.40 16:32

FABRICIO RICARDO PERRELLA fabr|C|o perrella@online.uscs.edu.br 1 h 6 min 15:27 16:32

Entrevista 2: Business Partner e PO de empresa de transportes aéreos

Nome Sobrenome Enviar e-mail Duragdo Horario de Entrada Horario de Saida
G****** C********* g************@*** com 58 min 18.00 18'58
FABRICIO RICARDO PERRELLA fabricio.perrella@online.uscs.edu.br 1 h2 min 17:56 18:58

Entrevista 3: Scrum Master de uma seguradora

Nome Sobrenome Enviar e-mail Duragdo Horario de Entrada Horario de Saida
B****** L******** b**************@*** br 45 min 14.30 15.15

FABRICIO RICARDO PERRELLA fabr|C|o perrella@onllne uscs.edu.br 49 min 14:26 15:15

Entrevista 4: Gerente de Inovacédo Tecnoldgica e Agile Coach de empresa de Oleo e Gas

Nome Sobrenome Enviar e-mail Duragdo Horario de Entrada Horario de Saida
H******* R C****** h********@*** com 54 min 1534 1628
FABRICIO RICARDO PERRELLA fabricio.perrella@online.uscs.edu.br 1 h 3 min 15:26 16:28
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Entrevista 5: Agile Coach e Agilista de empresa de consultoria em negdcios

Nome Sobrenome Enviar e-mail Duracao Horario de entrada Horario de saida
D*** =X d***********@***.com 1h4 min 18:01 19:05

FABRICIO RICARDO PERRELLA fabricio.perrella@online.uscs.edu.br 1 h4 min 18:01 19:05

Entrevista 6: Gerente Departamental e PO de uma instituigcdo financeira

Nome Sobrenome Enviar e-mail Duragao Horario de entrada Horario de saida
FABRICIO RICARDO PERRELLA fabricio.perrella@online.uscs.edu.br 39 min  07:02 07:41
Lxxxxx S [Frxrssrsix @FEx com 38 min  07:03 07:41

Entrevista 7: Agile Coach de empresa de Servicos de Analise de Riscos Financeiros

Nome Sobrenome Enviar e-mail Duragdo Horario de Entrada Horario de Saida
O***** F****** 0***********@***.C0m 55 min 16.53 17.48
FABRICIO RICARDO PERRELLA fabricio.perrella@online.uscs.edu.br 51 min 16:58 17:48

Entrevista 8: Agilista em empresa do mercado de agdes

Nome Sobrenome Enviar e-mail Duracao Horario de entrada Horario de saida
Vs [ il WHEERRE @*x com 53 min  16:06 16:59

FABRICIO RICARDO PERRELLA fabricio.perrella@online.uscs.edu.br 53 min  16:06 16:59




Entrevista 9: Product Owner de empresa de meios de pagamentos
Nome Sobrenome Enviar e-mail

Duragcao Horario de entrada Horario de saida
FABRICIO RICARDO PERRELLA fabricio.perrella@online.uscs.edu.br 54 min  18:58 19:52
Trex R sk ttri******@***.com 44 min  19:08 19:52
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