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RESUMO

O mundo VUCA traz grandes transformagdes para o campo empresarial, 0 que gera enorme
impacto no ambito de gerenciamento de projetos. A necessidade de projetos com foco em
inovagéao traz desafios para as metodologias tracionais, o que da lugar a abordagens mais
ageis, com maior énfase nas pessoas e acompanhando o dinamismo do mundo atual.
Considerando esse novo cenario, o presente trabalho teve por objetivo fazer um estudo
comparativo entre as abordagens tradicional e agil na gestao de projetos afim de avaliar seus
impactos no sucesso dos projetos. Foram selecionados trés projetos para o estudo, dois com
a adogao de abordagens ageis e um com foco na abordagem tradicional. Como resultado, foi
possivel identificar que as metodologias de gerenciamento de projetos ndo interferem
diretamente no sucesso dos projetos, no entanto vale destacar pontos em comum entre os
trés projetos analisados, mesmo com a utilizagéo de abordagens diferentes, como problemas
de alinhamento e comunicacdo com times externos. O estudo evidenciou também a
interferéncia direta da cultura organizacional da empresa na aplicagdo da metodologia e no
curso do projeto.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Metodologia Cascata. Abordagem Agil.
ABSTRACT

The VUCA world brings great transformations to the business field, which generates enormous
impact in the scope of project management. The need for innovation makes the traditional
methodologies difficult to maintain, which gives place to more agile approaches, with greater
emphasis on people and the dynamism of today’s world. Considering this new scenario, the
present work aimed to make a comparative study between traditional and agile approaches in
project management in order to evaluate their impacts on project success. Three projects were
selected for study, two with the adoption of agile approaches and one focusing on the
traditional approach. As a result, it was possible to identify that project management
methodologies do not directly interfere with the success of projects however, it is worth
highlighting points in common among the three projects, even with the use of different
approaches, such as alignment and communication problems with external teams. It was also
concluded the direct interference of the company’s organizational culture in the application of
the project management methodology and in the course of the project.

Keywords: Project Management. Waterfall Model. Agile Approach.
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1. INTRODUCAO

A transformacao se tornou algo inerente a atualidade. O mundo VUCA, ou seja, volatil,
incerto, complexo e ambiguo, fez com que o futuro se tornasse mais imprevisivel e para que
fosse possivel encara-lo, a inovagao se tornou indispensavel (CAMARGO; RIBAS, 2019).
Tendo essa inconstancia em vista, as empresas passaram por diversas transformacgoes, pois
tiveram que se adaptar ao cenario produtivo contemporaneo, com a diminuigao do tempo de
producédo e de desenvolvimento de produtos e consequente maior importancia a inovagao
(ALMEIDA et al., 2015).

Essas alteragdes tiveram um grande impacto no gerenciamento de projetos. Durante
muitos anos, o gerenciamento se apoiou em metodologias denominadas tradicionais, nas
quais o trabalho consiste na obtengdo e documentagdo de muitos requisitos, seguido de um
alto nivel de inspegéo do projeto (AWAD, 2005). Devido as grandes mudangas decorrentes
da necessidade de inovagdo, as metodologias tradicionais passaram a encontrar muita
dificuldade nesse novo contexto, entédo, diversas propostas surgiram visando se estabelecer
nesse ambiente extremamente dindmico e foram denominadas ageis (ALMEIDA et al., 2015).
As abordagens ageis tém uma maior énfase nas pessoas, na interagdo com o cliente e nas
mudangas, enquanto as metodologias tradicionais tendem a focar mais nos processos, nos
contratos e nos planos estabelecidos previamente (AWAD, 2005).

De acordo com a pesquisa State of Agile realizada pela empresa Digital.ai (Digital.ai,
2020) com mais de quarenta mil participantes, empresas com mais de vinte mil funcionarios
tém adotado a metodologia Agil nos ultimos cinco anos em seus projetos, no entanto,
empresas com menos de mil funcionarios tém adotado a metodologia Agil ndo somente como
metodologia para seus projetos, mas também em outras areas da organizacao.

Assim, levando-se em consideracdo as transformacoes decorrentes da necessidade
de inovagao e o significativo aumento de empresas utilizando abordagens ageis em seus
projetos, surge a questao de pesquisa: empresas que utilizam abordagens ageis tendem a ter
maior sucesso em seus projetos quando comparadas a empresas que utilizam abordagens

tradicionais?
2. REFERENCIAL TEORICO

Neste topico, sera apresentada uma revisdo de literatura acerca dos principais

conceitos e estudos a serem utilizados como base para a elaboragdo desse projeto.

2.1. Gestao de Projetos

De acordo com o dicionario Michaelis (2015), entende-se por gestao “o ato de gerir ou
administrar’, e entende-se por projeto “plano detalhado de um empreendimento a ser

realizado”. Ou seja, a gestao de projetos se baseia no ato de conduzir os empreendimentos
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de uma empresa. A gestdo de projetos abrange diversas areas, como o planejamento,
organizagao, supervisao e controle de todos os aspectos do projeto (CARVALHO, 2019).

Para o Project Management Institute (PMI), os processos que compde o
gerenciamento de projetos podem ser reunidos em cinco grupos — Iniciagdo, Planejamento,
Execucgao, Controle e Encerramento — e também reunidos em nove areas do conhecimento -
Gerenciamento da Integragdo do Projeto, Gerenciamento do Escopo do Projeto,
Gerenciamento do Tempo do Projeto, Gerenciamento dos Custos do Projeto, Gerenciamento
da Qualidade do Projeto, Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto, Gerenciamento
da Comunicagdo do Projeto, Gerenciamento dos Riscos do Projeto e Gerenciamento de
Aquisigbes do Projeto.

Para que os projetos sigam uma padronizagao, o Project Management Institute (PMI)
criou uma espécie de enciclopédia para nortear as boas praticas no gerenciamento de
projetos, o chamado Project Management Body of Knowledge (PMBOK), que consiste em
uma padronizacao que identifica e conceitua processos, areas de conhecimento, ferramentas
e técnicas da gestado de projetos.

Segundo Chin, Spowage e Yap (2012), a gestao de projetos € o principal veiculo
utilizado pelas maiores organiza¢gées mundiais para entregar suas atividades, independente
dos setores em que atuam ou do tamanho dos projetos. Acredita-se que a utilizagdo adequada
de metodologias de gerenciamento de projetos aumenta a probabilidade de completar as
atividades no tempo determinado, dentro do orgcamento e agradar a todos os stakeholders,
mas € necessario ressaltar que essa condicao sera real apenas se o responsavel entender as

necessidades do projeto e ser capaz de remodela-lo caso seja vantajoso.

2.2. Metodologias de Gestao de Projetos

Metodologia, segundo o dicionario Michaelis (2015), é “conjunto de regras e
procedimentos para a realizagao de uma pesquisa”, o que significa que as metodologias de
gestdo de projetos s&o os métodos, regras e praticas utilizadas em um projeto (SPUNDAK,
2014).

Para Chin, Spowage e Yap (2012), as metodologias devem consistir de processos,
técnicas e ferramentas que devem assistir o planejamento e gerenciamento do projeto durante
todo o seu ciclo de vida, e os componentes dessas metodologias devem cobrir (1) os
processos do gerenciamento de projetos, como a iniciagao, planejamento e execugéo com (2)
uma selegéo de ferramentas e técnicas que garantam a satisfagéo dos stakeholders; (3) um
conjunto das melhores praticas e valores consolidados e integrados a gestao do projeto e (4)
uma lista de referéncias e terminologias para definir uma linguagem comum para todo o

ambiente do projeto.
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Como dois projetos nunca sao iguais, torna-se disficil escolher qual metodologia deve
ser aplicada em um projeto, e ndo existe uma metodologia genérica que pode ser aplicada a
todos os projetos de todos os setores e a efetividade da gestdo do projeto, depende do

contexto em qual a organizagéo se encontra (PACE, 2019).

2.3. Metodologias Tradicionais

De acordo com Spundak (2014), principios estabelecidos na década de 1950
determinaram que métodos e procedimentos deveriam ser aplicados em projetos de uma
forma homogénea, o que garantiria a aplicagéo para diversos projetos, dos mais simples aos
mais elaborados. A ideia principal da abordagem tradicional € que projetos sdo simples,
previsiveis e lineares com limites definidos, o que torna o planejamento facil e se espera que
nao haja muitas mudangas no decorrer do projeto.

A metodologia tradicional envolve a divisdo do trabalho, com o preceito de que é
possivel prever e manipular o andamento do projeto, e o foco no planejamento ajuda a garantir
o sucesso do mesmo (PACE, 2019). Essa metodologia se baseia em uma série sequencial
de passos, como a definigdo das exigéncias, construgédo da solugao, teste e desenvolvimento
do projeto (AWAD, 2005).

Um dos modelos tradicionais mais conhecido € o denominado “cascata” ou, em inglés,
Waterfall. Esse modelo foi definido por Winston Royce em 1970, e é altamente estruturado e
€ chamado dessa maneira, pois o trabalho feito em uma fase continua no mesmo sentido na
proxima (PACE, 2019) e cada estagio devera ser completo antes do proximo comegar.

Para Stoica, Mircea e Ghillic (2013), as maiores vantagens do uso desse modelo sao:
a facilidade do entendimento e uso, os estagios sdo implementados em uma sequéncia, a
facilidade de coordenagéo devido a rigidez do modelo e quando novos membros chegam a
equipe, eles conseguem se adaptar mais facilmente ao projeto em virtude da documentagao
e estrutura que é exigida pelo modelo. Em contrapartida, algumas das maiores desvantagens
desse modelo s&o: a falta de prototipos até o fim do ciclo de vida do projeto, o que torna a
deteccao de problemas mais dificil, e quando os problemas sao detectados, € complexo voltar
ao estagio inicial, o que torna muito incerto e com altos riscos a serem tomados. Ademais, a
falta de flexibilidade também torna a adicdo de novas exigéncias do cliente no projeto
complexa, ja que pode gerar o aumento de custos. Esse modelo é indicado principalmente
quando o projeto nao é extenso e todos os requisitos do cliente sdo compreendidos e finais,

ou seja, sem alteragdes, e a definicdo do produto final é estavel.
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2.4. Abordagens Ageis

As metodologias ageis tém suas raizes nos anos de 1990, com membros de um time
de projetos procurando por uma metodologia que apresentassem certa flexibilidade (PACE,
2019). No ano de 2001, dezessete profissionais que ja praticavam metodologias ageis em
seus projetos se uniram e langaram ao mundo o Manifesto Agil (AGILE ALLIANCE, 2001), no
qual listaram os doze principios por tras do manifesto, dentre os quais se destacam a
satisfacao do cliente, o desenvolvimento sustentavel dos projetos, o trabalho em conjunto
durante todo o desenvolvimento do projeto e a simplicidade como algo essencial.

A agilidade, de acordo com Camargo e Ribas (2019), se refere a habilidade de entregar
valor aos clientes, mesmo em um ambiente como o mundo VUCA. Os autores afirmam que
nao se trata de agir de uma forma rapida, mas sim de ter um mindset agil, no qual todos na
empresa sejam capazes de se relacionar e se comunicar entre si.

De acordo com Almeida et al. (2015), as metodologias ageis mais conhecidas e
disseminadas no mundo atual sdo: Scrum, Lean Software Development, Crystal, Feature
Driven Development — FDD, Adaptive Software Development, Dynamic System Development
Method — DSDM, Extreme Programming e lterative and Visual Project Management Method —
IVPM2.

A pesquisa State of Agile realizada pela empresa Digital.ai (Digital.ai, 2020) relatou
que o Scrum é o método mais utilizado pelas empresas atualmente, com pelo menos 75%
dos participantes da pesquisa utilizando esse método em seus projetos. O Scrum propde que
o projeto seja dividido em pequenos ciclos de atividades, com diversas reunides a fim de a
equipe alinhar o que vem fazendo e melhorar o projeto, sendo o feedback a principal
ferramenta (STOICA; MIRCEA; GHILLIC, 2013).

O relatério também elencou os motivos pelos quais as empresas escolhem adotar
metodologias ageis em seus projetos. Em primeiro lugar, com 71% dos entrevistados, esta
acelerar a entrega do software, seguido pela habilidade de gerenciar a mudanga de
prioridades durante o projeto com 63%, acompanhado pelo aumento da produtividade com
51%, a capacidade de comunicacgéo e alinhamento entre os times de negdcios e tecnologia
também se mostrou de extrema importancia para os entrevistados. Um dos motivos que mais
cresceu quando comparado ao ano anterior € a redugdo de riscos nos projetos, com um
crescimento de 9% em relacdo a 2018. Em contrapartida, as empresas deixaram de se
importar tanto com a redugéo de custos do projeto, havendo uma redugédo de 15% quando
comparado a 2018.

De acordo com Hummel e Rosenkranz (2013), um dos principais aspectos que
diferencia a abordagem agil da tradicional é o papel central da comunicagao, tanto entre os

times de desenvolvimento, quanto a comunicagéo com o cliente final. O Manifesto Agil (AGILE
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ALLIANCE, 2001) explicita o papel fundamental da comunicagao para a abordagem agil ser
bem-sucedida: time de negdcios e desenvolvedores devem trabalhar juntos diariamente e
compartilhar informagdes sobre o projeto por meios de comunicagao, tais como conversas
informais, ao invés de documentacao formal.

Para Stoica, Mircea e Ghillic (2013), as maiores vantagens da utilizagdo das
metodologias ageis sédo: a entrega de protoétipos aos clientes, sdo mais flexiveis que as
metodologias tradicionais, os riscos sao facilmente gerenciados e as novas exigéncias dos
clientes podem ser inseridas no novo protétipo sem dificuldades. Por outro lado, também
existem desvantagens, como: o requerimento de um bom planejamento, o cliente pode ver o
que pode ser feito e pedir que mais coisas sejam feitas e requer uma definigdo clara e
completa de todo o sistema antes da divisao das tarefas.

As metodologias ageis sdo indicadas para projetos que tenham altos riscos, com
utilizacdo de novas tecnologias e nos quais alguns detalhes podem mudar durante o

desenvolvimento deles.

2.5. Modelos Hibridos

Pace (2019) descreve que dois projetos nunca serao iguais € ndo ha uma metodologia
genérica que pode ser utilizada para todos os projetos e estudos afirmam que ao se limitar na
utilizacdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos, pode haver muitas
consequéncias que podem ser prejudiciais ao sucesso do projeto (FORTUNE et al., 2011;
JOSLIN; MULLER, 2015 apud PACE, 2019). Entdo, se torna interessante as empresas
mesclar as metodologias tradicionais com as ageis, desenvolvendo uma metodologia hibrida.

Os modelos hibridos apresentam uma melhor capacidade de suporte para as
capacidades do projeto, a estrutura das metodologias tradicionais e a agilidade das
abordagens ageis sdo capazes de se complementar. A combinacdo entre os elementos
tradicionais e ageis leva a resultados mais inovadores (BAIRD; RIGGINS, 2012).

Dentre os principais beneficios do uso de metodologias hibridas em gerenciamento de
projetos estao: foco no valor do negdcio em relagéo ao tempo e orgamento, capacidade de
personalizar a metodologia de gestdo do projeto para o problema em questdo em vez de
aplicar um unico método e alta qualidade do produto final em projetos complexos (BAIRD;
RIGGINS, 2012).

De acordo com Spundak (2014), para escolher quais elementos das metodologias
tradicionais e ageis devem ser utilizados € necessario, em primeiro lugar, identificar os
elementos que compdem cada uma das metodologias de gerenciamento de projetos, e logo
em seguida, investigar quais caracteristicas do projeto devem ser utilizadas para selecionar

os elementos a serem usados de cada metodologia de gerenciamento de projetos.
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2.6. Tailoring

Tailoring é a adaptacdo da abordagem, governanga e dos processos utilizados em
gerenciamento de projetos para torna-los adequados para a situagdo em que se encontra o
trabalho a ser realizado (PMI, 2021).

Essa adaptacdo considera alguns pontos, como: a abordagem do desenvolvimento,
0s processos, o ciclo de vida do projeto, as entregas e a escolha das pessoas com quem
engajar, e é conduzido pelos principios que orientam o gerenciamento de projetos, a cultura
e valores organizacionais (PMI, 2021).

Ha valores que precisam ser entendidos e avaliados para criar um ambiente
operacional pratico para o projeto como: entregar o projeto o quanto antes, minimizar os
custos, otimizar o valor entregue, criar entregas e resultados de lata qualidade, entregar
dentro dos padrdes regulatérios, satisfazer as expectativas e adaptar-se as mudangas (PMI,
2021).

O tailoring tem como intuito adequar a cultura da organizagao, o ambiente operacional
e as necessidades do projeto as metodologias a serem utilizadas e muitas variaveis integram
esse processo de adaptacdo, que dependem das caracteristicas primordiais do projeto.

De acordo com o PMBOK (PMI, 2021), ndo ha uma abordagem unica que possa ser
aplicada a todos os projetos, entéo o tailoring deve refletir o porte, a duragéo e a complexidade
de cada projeto, devendo estar condizente com o setor, a cultura organizacional e o nivel de
maturidade do gerenciamento de projetos da organizagéo.

O PMBOK (PMl, 2021) afirma que o tailoring traz beneficios as organizagdes, como:
maior comprometimento dos membros da equipe, enfoque orientado ao cliente e uso mais
eficiente dos recursos de projeto.

De acordo com o PMI (2021), o tailoring tem um processo a ser seguido:

1. Selecionar a abordagem de desenvolvimento inicial: escolher a abordagem que

mais se adequa ao esforgo.

2. Realizar o tailoring da organizagdo: ajustar a abordagem conforme as

caracteristicas organizacionais.

3. Realizar o tailoring do projeto: ajustar a abordagem com base no porte, na

criticidade e nas outras variaveis envolvidas no projeto.

4. Implementar melhorias continuas: inspecionar e adaptar o que for necessario

dentro do projeto.

2.7. Sucesso em Projetos

Por muitos anos, o sucesso em projetos era medido a partir do tempo gasto, do custo

e da qualidade do projeto. Esses fatores foram definidos para medir se o projeto teve sucesso,
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mas nao levam em consideragédo se o projeto ira beneficiar a empresa que for gerencia-lo
(PACE, 2019).

De acordo com Awad (2005), ha diferengas entre o que é considerado sucesso em
projetos que utilizam metodologias tradicionais e em projetos que utilizam metodologias ageis.
Para as metodologias tradicionais, a entrega de um projeto dentro do tempo esperado e dentro
do orcamento é considerada um sucesso, enquanto para as metodologias ageis, o sucesso é
medido pelo questionamento se o cliente recebeu um produto final que é mais valioso do que
o que foi pago.

E fundamental fazer a distingdo entre a eficiéncia de um projeto e o sucesso de um
projeto, a eficiéncia se relaciona com se manter dentro do orgamento, tempo e metas tragadas
previamente, enquanto o sucesso esta relacionado em atender metas empresariais e de
negocios mais amplas, conforme definido pelas stakeholders (SERRADOR; TURNER, 2015).
Andersen et al. (2006) expde que o conceito de sucesso de um projeto deve ser diferenciado
do sucesso de um produto, por exemplo, um projeto pode ser considerado um sucesso no
sentido de se manter dentro do orgamento e ser entregue dentro do tempo estimado, mas o
resultado final em contrapartida pode ser um completo fracasso, dessa forma, é necessario
se afastar da visao mais tradicional de sucesso e compreender a relagao entre os fatores que
sd0 necessarios para atingir esse resultado positivo.

Ika (2009) apresenta uma solugéo classica ao problema de medi¢do de sucesso de
um projeto. De inicio, foi proposto o “tridangulo de virtudes”, utilizando o tempo, custo e
qualidade como critérios para medir o sucesso, mas a qualidade pode ser vista de uma forma
ambigua e tem um conceito subjetivo que pode levar a diferentes interpretagdes. A essas
dimensdes, foi adicionado um quarto critério, tornando-se um “quadrado de virtudes”: tempo,
custo, qualidade e satisfagao do cliente. Entretanto, além das dimensdes tradicionais (tempo
custo e qualidade) ja citadas, é necessario levar em conta também os objetivos estratégicos
da organizagdo que iniciou o projeto, a satisfagdo dos clientes finais e a satisfagao das

stakeholders, tornando-se assim um “hexagono de virtudes”.

3. METODOLOGIA

Conforme estabelecido anteriormente, esta pesquisa teve como objetivo realizar uma
analise comparativa entre as abordagens tradicional e agil na gestao de projetos a fim de
avaliar os impactos no sucesso do projeto. Dessa maneira, para atender o objetivo proposto,
selecionou-se uma abordagem qualitativa e uma estratégia de pesquisa exploratéria (NADAE,
CARVALHO, 2017).

Segundo Miguel et al. (2012), na area de Engenharia de Produgéo, os métodos mais

adequados para conduzir uma pesquisa quantitativa sao:
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a) Pesquisa de avaliagao (survey): o pesquisador pode ou nao ter proximidade com
o objeto de estudo e n&o é capaz de manipular os niveis das variaveis de pesquisa,
e as variaveis de pesquisa sao avaliadas pelo instrumento de pesquisa, que, nesse
caso, é o respondente do questionario.

b) Modelagem / simulagdo: o pesquisador manipula os niveis das variaveis de
pesquisa a partir de u modelo de pesquisa, ou seja, uma abstracdo da realidade.

c) Experimento / quase-experimento: o pesquisador esboga um experimento a fim de
testar o relacionamento entre as variaveis de pesquisa.

d) Estudo de caso: o pesquisador interage com o objeto de pesquisa e investiga um
fendbmeno no qual esse objeto de pesquisa esta inserido, a partir de diversos
instrumentos de coleta de dados.

Segundo as possibilidades apresentadas por Miguel et al. (2012), o presente projeto
adotara um método de estudo de caso. Essa metodologia conta com multiplas fontes de
evidéncias, com os dados precisando convergir de maneira triangular, e como outro resultado
(YIN, 2015).

De acordo do Miguel et al. (2012) a condugao de um estudo de caso se da a partir de
uma sequéncia de etapas. A primeira etapa inicia-se a partir de uma da definicdo de uma
estrutura conceitual tedrica, na qual se deve mapear a literatura e delinear as proposicoes a
serem estudadas. Em seguida, deve-se planejar o caso, selecionando as partes a serem
analisadas, assim como os meios para coleta e analise de dados e definir os meios de controle
da pesquisa. A partir dos procedimentos estabelecidos, deve-se fazer a coleta dos dados,
contatando as partes envolvidas no estudo. Apds a coleta, por fim, deve-se fazer a analise
dos dados, de forma a produzir uma narrativa e reduzir os danos (MIGUEL et al., 2012).
Considerando a proposta de Miguel et al. (2012), a Figura 1 apresenta a sequéncia de etapas

adotadas para a condugao do presente estudo.
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Figura 1 — Condugéao do estudo de caso do projeto

Definir uma
estrutura —»| Planejar o(s)
conceitual- caso(s)
tedrica

Coletar os dados

Analisar os
dados

Fonte: Adaptado de Migue et al. (2012)

Para estudo e analise, foram selecionadas a seguintes unidades de analise:

Caso A - projeto de uma empresa do setor automotivo, que adotou uma abordagem
propria, baseada na abordagem do PMBOK, com foco em produto.

Caso B — projeto de uma empresa do setor automotivo, que adotou a abordagem agil
por meio do Framework Scrum, adaptado a realidade da empresa, com foco em servico.

Caso C — projeto de uma empresa de e-commerce, que adotou a abordagem agil por
meio do Framework Scrum, com foco em servico.

Os projetos foram selecionados com base nas abordagens adotadas para a execugao
destes e foram entrevistados para levantamento dos dados, os gerentes responsaveis pelos
projetos nas organizagbes foram selecionados considerando seu conhecimento e grau de
envolvimento na escolha da abordagem. O Quadro 1 apresenta a caracterizagdao dos
entrevistados. As entrevistas foram conduzidas entre os meses de Margo e Junho de 2022,

por meio de encontros virtuais.
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Quadro 1 — Caracterizagao dos entrevistados

Mestrado Engenharia de

Producéo e Pds-Graduacao
em Seguranga no Trabalho.

Entrevistado A Entrevistado B Entrevistado C
Supervisor de Engenharia
Posigdo do Masisaturs Product Manager Group Product Manager
Graduagédo em Engenharia —
Mecanica com énfase em Graduagho em Cléncla da
- Computagao, Lato Sensu
Producgéo/Civil, MBA em Graduacgédo em em Gestao de Proietos e
Graduagao Gestao Empresarial, Engenharia da )

Computagéo.

Certificate Business
Administration (CBA) e
MBA em Digital Business.

Experiéncia no
setor de
Gerenciamento
de Projetos

14 anos de atuagdao como

coordenador de implantagao

€ coordenador de

instalag&o, 4 anos atuando

em pequenos projetos e
implementagao de novos
produtos numa grande
empresa do setor
automobilistico.

3 anos de atuag¢do como
Product Manager numa
grande empresa do setor
automobilistico.

Atuagdo como Gerente de
Projetos por 2 anos, numa
grande empresa de e-
commerce, atuagao como
Product Owner apés a
empresa migrar para o
modelo agil e lideranga de
projetos cross squads,
aqueles que envolviam
mais de um produto no
fluxo de entrega e
precisavam ter
governanga entre si.

Vivéncia com
Abordagens
Tradicionais,
Hibridas e/ou

Ageis

Metodologia propria,
assemelha a metodologia
PMBOK com métricas
préprias olhando as
metodologias de

gerenciamento do produto.

Vivéncia com a
metodologia Scrum
adaptada a realidade da
empresa, utilizando as
cerimdnias que mais
convém.

Experiéncias com a
gestao de projetos
tradicional, usando boas
praticas do PMBOK para
projetos que envolvam
parte fisica e sistémica e
experiéncias com
abordagens ageis para
projetos com mais
integragdo entre sistemas
€ maquinarios.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Para a entrevista, foram elaboradas perguntas acerca da natureza e escopo do projeto,

além de perguntas sobre a abordagem de gerenciamento de projetos utilizada para na sua

execugado. Também foi perguntado sobre a equipe envolvida, o custo, o prazo e problemas

acerca do desenvolvimento do projeto. As respostas encontram-se sumarizadas no Quadro

2.
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Quadro 2 — Caracterizagao dos projetos

Caso A Caso B Caso C
Finalidade do . ) )
projeto Projeto de novos produtos Produto virtual Produto virtual
Prépria — GVDP (Global
mutt?:’k‘::gla Vehicle Development Scrum Scrum
Process)
1 Product Owner [ Analista
de sistemas
- ] 4 Desenvolvedores 3 Engenheiros
Tamanhoda |5 Engenhelrps proprios 1 Product Manager 1 Analista de Banco de
equipe 1 Mainsuppliers 1 Product Owner Dados
1 Arquiteto de Software
1 Tech Lead
Migracdo de produgdo de Desenvolver a opgao de
Escopo do modelo de veliculo Umaigs?ttaformai quta d autosservigo para os
Pm 5 (sedan) para uma nova f%)::a di e'rt:I adses\?ealcur;s ® | clientes do e-commerce
unidade fabril - rate 9 s 9 u pudessem trocar seus
carros/hora. : produtos sem burocracia.
Custo ND e e s 400.000°™ | Nao foi estimado.
12 meses desde 5 meses desde
Prazo planejamento até planejamento até 1 Trimestre.
lancamento. lancamento.
Complexidade do projeto e
varias integragées com
outros sistemas e times,
tais como: definicao das
regras para troca via
- Dificuldade com . . autosservigo,
chegada de pecas E:)ﬁﬁ:;:ﬂ:d‘z sdtg gzteo:ggma disponibilizagado da
externas e componentes; havia ou'tr os times na interface na loja / e-
- Atraso na entrega dos companhia aue commerce para o cliente
equipamentos para trabapler‘\ p—— eﬁl da forma efetuar a troca, integragao
Problemas m::_alzcado; agil, entdo foi necessaria a E:m osr(tJo drrenos e let
com o Projeto | RIS (o8 ajuda de um coach para a nsportadoras para coleta
demandaram linha parada implementagdo do do produto na casa do
impacta!ndo coma mindset e a unido do time cliente, processos manuais
produgdo normal — linhas de Business e Tecnologia na area de Loglstica
bownfiled. Necessario p Reversa, no Centro de
" L visando uma melhor I g -
alinhamentos diarios entre comunicacso Distribuigdo. A integragao
planta x engenharia. £30. entre varios times exigiu
muitas habilidades de
gestdo de stakeholders e
comunicacdo extensiva
para garantir a priorizacédo e
sincronizagdo da entrega.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

4. RESULTADO E DISCUSSAO

Este topico tem como objetivo apresentar os resultados obtidos pelos estudos de caso
e analisar o sucesso obtido por cada um dos casos, atentando-se as abordagens de
gerenciamento de projetos utilizadas.
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Cada um dos projetos utilizou uma metodologia que mais se adaptava a realidade do
escopo e do ambiente corporativo. O caso A fez o uso de uma metodologia propria chamada
Global Vehicle Development Process (GVDP), uma metodologia hibrida baseada nas boas
praticas do PMBOK, que tem um enfoque tradicional, o que se encaixava ao projeto
considerando que o escopo, que era a migragcado da produg¢ao de um modelo de veiculo para
uma nova unidade fabril, envolvia partes fisicas e sistémicas da empresa.

O caso B aplicou uma abordagem agil por meio do Framework Scrum, mas adaptando-
0 a realidade da empresa, utilizando as ceriménias que mais convinham ao projeto. A
aplicacao da abordagem agil foi adequada nesse caso considerando o escopo do projeto, que
era a criagdo de uma plataforma digital para a assinatura de veiculos, e envolvia o uso de
novas tecnologias.

O caso C também utilizou uma abordagem agil por meio do Scrum, porém nao foram
levantadas alteragbes do Framework durante a entrevista. Considerando que o escopo do
projeto era o desenvolvimento de uma op¢do de autosservico para que clientes do e-
commerce pudessem trocar seus produtos, a abordagem agil adequava-se.

E possivel notar, tanto no caso A, quanto no caso B, a adaptacéo das metodologias
tradicional e agil, respectivamente, nos projetos selecionados. Por meio dessas alteragdes e
adaptagdes, € possivel identificar a adogdo do conceito failoring em ambos os casos
analisados. O ftailoring, segundo o PMI (2021), tem como intuito ajustar melhor a organizagéo,
0 ambiente operacional e as necessidades do projeto e muitas variaveis integram esse
processo de adaptacdo, que dependem das caracteristicas primordiais do projeto.

O caso A adaptou as melhores praticas do Project Management Body of Knowledge
(PMBOK) (PMI, 2021) para a realidade de uma empresa montadora de veiculos, criando uma
metodologia propria, Global Vehicle Development Process (GVDP), que é utilizada em varios
projetos dentro da empresa, sempre tendo suas adaptagdes, ja que dois projetos nunca serédo
iguais e ndo ha uma metodologia genérica que pode ser utilizada para todos os projetos
(PACE, 2019).

O caso B faz a aplicagédo do Scrum de forma adaptada no projeto em questao,
selecionando-se as cerimdnias mais convenientes para o desenvolvimento da plataforma de
assinatura de veiculos. Considerando que a empresa automobilistica deste projeto possui
uma cultura organizacional extremamente tradicional, mas que se encontra em fase de
transformacao, o tailoring possibilitou que o Scrum fosse adaptado a cultura organizacional e
a transformagao em andamento da mesma.

Ao analisar os problemas envolvidos nos trés casos, foi possivel reconhecer um ponto
em comum: a comunicagdo como uma das dificuldades enfrentadas. O caso A traz a
necessidade de alinhamentos diarios entre a area de engenharia e a planta. Ja o caso B traz

a unido entre os times de Business e Tecnologia para melhor comunicag¢ao e alinhamento
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durante a execugéao do projeto, e o caso C traz a comunicagao extensiva entre os times para
garantir a priorizagdo e sincronizagao das entregas.

Um dos principais pilares do Manifesto Agil (AGILE ALLIANCE, 2001), é a
comunicagdo para compartilhar as informagdes sobre os projetos e alinhar as areas
envolvidas e os clientes. O que torna interessante ao analisar tanto o caso B, quanto o caso
C, é que, mesmo com a utilizacdo do Scrum, o que em teoria deveria trazer facilidade no
compartilhamento de informagdes e no alinhamento entre as areas envolvidas no projeto
(AGILLE ALLIANCE, 2001), ha uma dificuldade nesse ponto, o que acaba se tornando um
problema para ambos, algo que é compartilhado também pelo caso A, que utiliza uma
metodologia tradicional.

Em teoria, o beneficio de utilizar uma abordagem agil ao invés de uma abordagem
tradicional para o gerenciamento de projetos seria a comunicacéo, tanto entre os times de
desenvolvimento, quanto a comunicagdo com o cliente final. Entretanto, ao analisar os
projetos na pratica, percebe-se que essa diferenga entre as abordagens nao aconteceu nos
casos estudados.

Outro problema, que foi enfrentado pelo caso B, é a dificuldade de autonomia dentro
da empresa. Este projeto foi um dos primeiros a utilizar uma abordagem &agil na gestao de um
projeto dentro da empresa, cuja cultura organizacional era extremamente tradicional e a
hierarquia dentro da organizacao era respeitada por todos os colaboradores.

Tendo em vista o contexto em que se encontrava, o projeto teve muitos obstaculos a
serem ultrapassados. Foi dito durante a entrevista que, no inicio, sem a implementacio do
mindset agil, caso houvesse alguma demanda do supervisor do departamento, mesmo sem
ter prioridade no projeto, todo o trabalho em andamento era deixado de lado para suprir tal
demanda. Para resolver essa situagao, foi necessaria a ajuda de um coach agil, uma pessoa
que ajudasse no desenvolvimento da cultura agil dentro das equipes, que auxiliasse na
implementacdo desse mindset e ensinar a forma correta da aplicagdo do Scrum dentro do
projeto.

Resgatando o objetivo deste estudo de avaliar a efetividade dos projetos e das
metodologias utilizadas no atingimento do escopo, custo e prazo estabelecidos no inicio do
projeto. O Quadro 3 apresenta um resumo dos dados levantados durante as entrevistas de

cada caso.
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Quadro 3 — Efetividade dos projetos

Meta Indicador Produto
A B C A B C
Sim. SORP (Start of
Cumprimento de prazo Regular Production) |Entregue com 2 meses .
. 1 07 1 X Sim.
planejado atendido conforme de atraso.
GVDP.
N&o. Foram Redugao de 37% do o s es“"‘?‘"a
. .. R de custo do projeto,
) - necessarios atividades custo previsto ;
Cumprimento de custo Nao T - . uma vez que o time
) <1 16 R adicionais para atender| utilizando o mindset R
planejado planejado L - . era interno e voltado
a requisitos e pontos agil e verificando as
apontados pelo cliente rioridades ao produto (entrega
po pe : p : continua).
Cumprimento de o o o - - -
escopo planejado 100% 100% 100% Escopo atingido Escopo atingido Escopo atingido

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

A partir do Quadro 3, é possivel avaliar a efetividade dos projetos e seus respectivos
indicadores. O indicador de cumprimento de prazo planejado foi calculado com a razao entre
0 prazo planejado e o prazo realizado. O indicador de cumprimento de custo planejado foi
calculado com a razdo entre o custo planejado e o custo realizado. Para valores maiores ou
iguais a 1, esses indicadores mostram que houve a diminuigdo do custo e do prazo real e
cumprido com relagéo ao planejado, com valores menores que 1, o indicador demonstra que
0 prazo e custo que foram cumpridos foram maiores que os planejados.

O indicador de cumprimento de escopo planejado indica a porcentagem do escopo
planejado entregue no final do projeto. Nos casos analisados, todos os projetos tiveram essa
meétrica igual a 100%.

Com relagao ao custo, faz-se necessario ressaltar os casos A e B. No caso A, que foi
utiizada a metodologia prépria baseada no PMBOK, o custo inicial, que ndo pdde ser
declarado durante a entrevista, foi excedido devido a atividades adicionais necessarias para
o cumprimento dos requisitos e pontos adicionais do cliente. Um dos principais pilares da
metodologia tradicional € que o produto deve ser estavel, ndo havendo alteragdes. Os pontos
adicionais trazidos pelo cliente vao de contramao ao estabelecido pela teoria. No caso B, que
utilizou o Scrum, temos o contrario do caso A, houve a redugéo de 37% do custo inicial ao
utilizar o mindset agil e revisitar as prioridades do projeto para seu langamento, possibilitando
um custo menor do que o previsto, o que é apontado pelo indicador 1,37. O caso C nao teve
um custo previsto por se tratar de uma entrega continua para um produto interno.

Por fim, com relagao ao prazo determinado, o caso A e o caso C tiveram seus projetos

entregues no prazo planejado (indicador = 1). Porém, o caso B teve seu projeto entregue com
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2 meses de atraso, tendo levado 7 meses para conclusdo, ao invés de 5 meses como
planejado (indicador = 0,7). Esse descumprimento de prazo nao interfere na abordagem agil,

pela flexibilidade que é permitida para o desenvolvimento do projeto.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

As abordagens de gerenciamento de projetos sdo meétodos e praticas utilizadas em
projetos de modo a assistir o planejamento e gerenciamento durante todo o ciclo de vida. Este
trabalho teve como objetivo realizar um estudo comparativo entre as abordagens tradicional
e agil na gestao de projetos afim de avaliar seus impactos no sucesso dos projetos. Para isto,
foram selecionados trés projetos de em empresas diferentes que utilizaram as abordagens
tradicionais e ageis para o gerenciamento de seus projetos, de forma a avaliar seu impacto
no sucesso dos projetos quando analisados o custo, prazo e escopo efetivos dos projetos.

Foram feitas entrevistas virtuais com trés gerentes de projetos, nas quais foram
trazidos o escopo, custo e prazo planejados dos projetos, assim como o tamanho da equipe,
abordagem de gerenciamento de projetos utilizada e problemas enfrentados durante a
execucao dos mesmos.

Destaca-se o problema em comum enfrentado pelos trés projetos estudados: a
comunicagao. Embora um dos pontos principais da abordagem agil é o papel da comunicacgao,
a aplicagcéo dessa abordagem nos dois projetos analisados que a utilizaram ndo garantiu que
0S mesmos ocorressem regularmente, enfrentando problemas similares ao projeto que fez o
uso da metodologia tradicional.

Ressalta-se também que a cultura da empresa influencia diretamente na aplicagdo da
abordagem escolhida para o gerenciamento de projetos. Percebeu-se que problemas
enfrentados por um dos projetos derivou diretamente da cultura organizacional da empresa.

E necessario enfatizar também as metodologias foram adaptadas para melhor
satisfazem as necessidades de dois projetos analisados, o que é chamado de tailoring de
acordo com o PMBOK (PMI, 2021).

Evidencia-se também a efetividade dos projetos quanto ao escopo, custo e prazo
planejados. Os trés projetos cumpriram o escopo estabelecido. Quanto ao custo, o projeto
que utilizou a metodologia tradicional teve o custo excedido por demandas adicionais, um dos
projetos que fez o uso da abordagem agil teve a redugao de 37% do custo previsto e o outro
nao teve custo planejado. Com relagdo ao prazo, apenas um dos projetos que utilizou a
abordagem agil ndo cumpriu o prazo planejado e teve dois meses de atraso.

Esse estudo de caso propds de inicio a seguinte questdo: empresas que utilizam
abordagens ageis tendem a ter maior sucesso em seus projetos quando comparadas a

empresas que utilizam abordagens tradicionais? Ao explorar todos os pontos trazidos durante
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as entrevistas e analises, ndo é possivel afirmar que empresas que utilizam abordagens ageis
tendem a ter maior sucesso que empresas que utilizam metodologias tradicionais, tendo em
vista que todos os projetos analisados obtiveram sucesso com relagdo ao proposto no
planejamento, mesmo com algumas dificuldades durante a execugdo. Faz-se necessario

ressaltar que esse resultado se aplica exclusivamente as empresas analisadas neste estudo.
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