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RESUMO

A teoria de gerenciamento de projetos apresenta dificuldades quando aplicada ao desenvolvimento de
produtos inovadores. Para soluciona-las, surgiram uma série de métodos de gestdo que podem ser
agrupados sobre a nomenclatura de gerenciamento &gil de projetos. Esses, afirmam que o aumento da
agilidade no processo de gestdo seria uma estratégia para lidar com essas dificuldades. Contudo, o
préprio conceito de agilidade € vago na teoria de gerenciamento de projetos e as tentativas encontradas
de se medir esse desempenho ndo foram satisfatérias, apresentando demasiada subjetividade nos
construtos e partindo de definicBes pouco robustas de agilidade. Para tentar solucionar esse problema,
um novo modelo de agilidade para o gerenciamento de projetos foi proposto por Conforto (2011), se
baseando em uma defini¢do de agilidade cunhada a partir de uma revisdo bibliografica sistematica de
diversas areas que apresentam esse mesmo conceito, além de realizar outra revisdo sistematica sobre
os modelos de agilidade, de modo a incorporar 0s seus pontos fortes e criar solu¢fes para os principais
pontos fracos. Este estudo se propde a verificar as relagdes entre as dimensdes presentes neste modelo
de agilidade para o gerenciamento de projetos a fim de verificar sua validade e possibilidade de
utilizacdo futura como base para medida. Desse modo, observa as relagbes entre algumas
caracteristicas advindas da utilizagdo das praticas provenientes da teoria do gerenciamento agil de
projetos, fatores criticos que possam impactar no desempenho das praticas e os indicadores de
agilidade. Para isso, foi realizado um levantamento estatistico entre os membros provenientes de 8
comunidades do Linkedin® Brasil escolhidas dentre 79 candidatas e selecionadas segundo a 7
critérios. Também cria o conceito tedrico do “perfil 500” o qual pode ser utilizado em pesquisas
futuras que tenham como populacdo de analise membros de comunidades dessa rede social. Obteve-se
172 respostas validas dentre 966 usuarios considerados aptos a participar do estudo. As analises de
correlagdo mostraram que as relaces propostas pelo modelo de Conforto (2011) sdo validas e que a
agilidade esté relacionada a presenca de certas caracteristicas e ndo séo inerentes ao metodo escolhido,
sendo esse desempenho relacionado com a participagdo do cliente e tempo de tomada de decisdo. Por
fim, verificou-se a importancia da participagdo do cliente no planejamento e validagdo dos resultados
parciais para a agilidade do processo, e da necessidade realizagdo do ciclo de planejamento,

desenvolvimento e validacdo com a participagdo do cliente para um melhor desempenho em agilidade.

Palavras Chaves: Gerenciamento Agil de Projetos, Desenvolvimento de Produtos, Gerenciamento de
Projetos, Modelo de Agilidade, Agilidade.



ABSTRACT

The theory of project management presents difficulties when applied to the development of innovative
products. To solve these difficulties, a series of management methods were created. These methods
receive the nomenclature of “agile project management” and increase the agility of the management
process which would be a strategy to deal with the difficulties in those particular projects. However,
the concept of agility is vague in the project management theory and the studies found that attempts to
measure this performance was not satisfactory, presenting too much subjectivity in the definitions of
constructs and starting from little robust definitions of agility. To try to solve this problem, a new
model for agility in project management was proposed by Conforto (2011), relying on a definition
coined from a systematic literature review of several areas that exhibit this same concept, and perform
another systematic review on the models to measure agility in order to incorporate their strengths and
create solutions to major weaknesses. This study aims to examine the relationships between the
dimensions present in this model of agility to manage projects, in order to verify its validity and
possibility its future use as a basis for measurement. Thus, the observed relationships between some
features arising from the use of practices from the theory of agile project management theory, critical
factors that may impact on the performance of the practices and indicators of agility. For this, a survey
was made at the members from eight communities in Brazil Linkedin® chosen from among 79
candidates and selected according to 7 criteria. Also, was created the theoretical concept of "profile
500" which can be used in future research with have analysis made between members of this social
network. There was obtained 172 valid responses from 966 users considered eligible for the study.
Correlation analysis showed that the relationships proposed in the model of Conforto (2011) are valid
and that agility is related to the presence of certain characteristics and are not inherent to the
management method chosen, but this performance is related to customer participation and time taken
decision. Finally, there was evidenced the importance of customer participation in the design and
validation of partial results for a faster management process, and the necessity of carrying out the

planning, development and validation with the participation of the client to perform better agility..

Keywords: Agile Project Management, Product Development, Project Management, Agility
Model, Agility
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1. INTRODUGCAO E CONTEXTUALIZACAO

Desde meado do século XX o ambiente de negdcios global continua o seu processo de
transicdo de uma economia de escala para uma de escopo (KAPLAN; NORTON, 1996;
BITITCl et al., 2011).

A énfase no preco dos produtos esta sendo, em parte, substituida pela extensdo do foco
a outros anseios dos consumidores, como forma de resposta a mudangas estruturais na
economia atual como a globalizacdo, diminuicdo do lead time de producdo e do
desenvolvimento de novos produtos, aumento da competi¢do, maior busca e importancia da
inovacdo, ciclo de vida dos produtos menores e mudancas constantes de requisitos dos
clientes (CHIESA; FRATTINI. 2007).

Para se adequar a essas mudancas, varias empresas decidiram competir por meio do
desenvolvimento de projetos complexos e inovadores, atuando em ambientes em que é dificil
prever o futuro, pois possuem muitas incertezas e desafios, sendo esses ambientes
denominados “dinamicos” ou “turbulentos”.

Esses novos ambientes tiveram impacto no gerenciamento de projetos (GP). Varios
autores argumentam que as ferramentas e técnicas tradicionais de GP ndo sdo adequadas a
este novo contexto (DAWSON; DAWSON, 1998; PERMINOVA; GUSTAFSSON; SUIKKI
et al., 2008). As principais dificuldades se encontrariam nas atividades relacionadas ao
planejamento e controle de projetos (ANDERSEN, 1996; DVIR; LECHLER, 2004,
ROZENES; VITNES; SPREGGETT, 2008), principalmente os que envolvem inovacdo e
instabilidades do mercado.

As dificuldades ficaram ainda mais evidentes na &rea de desenvolvimento de software,
caracterizada pelo alto dinamismo, competicdo acirrada e inovacdo, culminando na criagéo do
manifesto agil para o desenvolvimento de software, escrito ap6s uma reunido entre tedricos e
praticos do setor, sendo este considerado um marco no gerenciamento agil de projetos (BECK
etal., 2001).

Varios novos métodos de GP foram desenvolvidos com intuito de serem mais
eficientes em ambientes de inovacdo intensa, como: Scrum (SCHWABER; BEEDLE, 2001;
SCHWABER, 2004), Lean Software Development (POPPENDIECK; POPPENDIECK,
2003), Crystal (COCKBURN, 2004), Feature Driven Development — FDD (PALMER,;
FELSING, 2002), Adaptive Software Development (HIGHSMITH, 2000), Dynamic System
Development Method — DSDM (STAPLETON, 1997), Extreme Programming (BECK, 1999),
Iterative and Visual Project Management Method - IVPM2 (CONFORTO, 2009).
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Os autores os autodenominaram métodos ageis para o gerenciamento de projetos
(EDER et al, 2010), contudo, os ganhos em agilidade provenientes da sua utilizacdo néo
foram comprovados empiricamente (CONFORTO, 2011).

Em grande parte, isso ocorre pela subjetividade do conceito de agilidade e das
dificuldades dai decorrentes, o que dificulta a constru¢do de uma medida robusta e confidvel
desse desempenho.

Algumas tentativas de se medir a agilidade do processo de GP foram realizadas na
area de desenvolvimento de software (QUMER; HENDERSON-SELLERS, 2006;
MAFAKERI et al., 2008 ; ALMEIDA et al., 2010), contudo ainda apresentaram problemas
como: desconsiderar fatores do ambiente de projetos, serem muito gerais, apresentarem
demasiada subjetividade nos seus construtos e variaveis, além da grande especificidade para
desenvolvimento de software.

A maioria desses empecilhos foi encontrada em outras areas que também adotam o
conceito de agilidade como: cadeia de suprimentos (AGARWAL et al, 2006; BOTTANI,
2009, HOEK et al., 2001; LIN et al., 2006a; SWAFFORD et al., 2006; YUSUF et al., 2004),
manufatura (BOTTANI, 2010; IFANDOUDAS; CHAPMAN, 2009; KATAYAMA;
BENNETT, 1999; KRISHNOMURTHY; YAUCH, 2007; NARASINHAM et al., 2006;
SHARIF; ZANG, 1999; TSOUVELOUDIS; VALAVANIS, 2002. VAZQUEZ-BUSTELO et
al, 2007; YANG; LI, 2002) e gestdo de organizacdes (LIN et al., 2006b). As dificuldades e
solucgdes encontradas por esses autores serdo abordadas no capitulo 3.

Logo, é fundamental a analise e refinamento do conceito de agilidade em
gerenciamento de projetos. O mesmo surgiu na area de manufatura, a partir de um estudo feito
por pesquisadores do instituto laccoca, da Universidade de Lehigh, em 1991, a pedido do
governo dos Estados Unidos. Esse estudo tinha o intuito de apontar direcGes para a
manufatura do século XXI e foi publicado no relatério “21st Century Manufacturing
Enterprise Strategy: An Industry-Led View” (GOLDMAN, NAGEL,; PREISS, 1995).

Na area de gerenciamento de projetos, o0 marco de introducdo do conceito de agilidade
foi o manifesto agil, datado de 2001, que iria culminar na reunido de alguns métodos ja
existentes e na criacdo de novos sobre a nomenclatura de gerenciamento agil de projetos
(GAP). Logo, o conceito de agilidade, apesar de muito difundido, ainda é novo e pouco
robusto no GP de desenvolvimento de produtos (DP). A criacdo de um modelo confiavel é
indispensavel para o desenvolvimento da teoria.

Conforto (2011) propde um modelo de agilidade para o gerenciamento de projetos,

cujo diferencial é contemplar tanto o desenvolvimento de produtos fisicos e software, além de
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ser embasado em uma extensa revisao bibliogréafica sistemética que considerou diversas areas
- software, desenvolvimento de produtos, manufatura, cadeia de suprimentos e organizagdes —
as quais compartilnam o conceito de agilidade, afora a realizacdo de estudos de caso multiplos
em uma empresa de tecnologia da informacdo que possui departamentos que utilizam o GP
tradicional e o &gil (ALMEIDA et al., 2010).

Esse modelo ainda ndo foi validado empiricamente e a presente dissertagéo pretende
contribuir nesse sentido, colaborando para o desenvolvimento e refinamento do modelo de
agilidade para o gerenciamento de projetos, ao realizar parte importante de sua validacao.

A avaliacdo das relagdes entre as préaticas proveniente do GAP e a agilidade ¢ feita por
meio da correlagdo entre de caracteristicas que evidenciam o uso dessas praticas, aqui
denominadas Caracteristicas de Agilidade (CAs) e alguns indicadores escolhidos para medir
0 desempenho em agilidade, denominados Indicadores de Agilidade (I1As).

Da mesma forma, procurou analisar aspectos da empresa que pudessem impactar tanto
na implementacdo das praticas, quanto no desempenho em agilidade de forma significativa,
sendo esses denominados neste trabalho de Fatores Criticos de Agilidade (FCAs), adotando
a nomenclatura proposta por Almeida (2012).

Esse estudo é uma parte de uma pesquisa mais ampla realizada em parceria com
pesquisadores do grupo de engenharia integrada (E12) da Escola de engenharia de Sao Carlos
da Universidade de Sdo Paulo (EESC-USP) e do Grupo de Estudos e Pesquisa em Qualidade
(GEPEQ) da Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar).

1.1 Justificativa

A literatura de gerenciamento agil de projetos vem se desenvolvendo e ganhando
espaco, pregando a agilidade como meio para resolver os problemas que o gerenciamento de
projetos enfrenta quando aplicado a projetos inovadores. Esse desempenho seria conferido
pela utilizacdo das praticas provenientes do Gerenciamento Agil de Projetos (CHIN, 2004;
HIGHSMITH, 2004).

Contudo, poucos estudos tentaram medir a agilidade no GP e os que o fizeram
apresentaram limitacGes, seja por se basearem em modelos pouco estruturados, seja pela
subjetividade na escolha das varidveis (ALMEIDA et al., 2010; CONFORTO, 2011;
MAFAKERI et al.; 2008; QUMER e HENDERSON-SELLERS, 2006).
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Somente uma anéalise da relacdo entre as préaticas e a agilidade do processo de GP,
poderia ocasionar uma analise errdnea, pois desconsideraria 0 impacto que alguns fatores
criticos de agilidade, que poderiam influenciar no desempenho de uma determinada pratica de
gestdo ou influenciar diretamente o desempenho em agilidade.

Logo, segundo Conforto (2011), o relacionamento das praticas, fatores externos ao
projeto e a agilidade devem ser levados em consideragéo de forma conjunta. Desse modo, o
estudo procura comprovar ou refutar se essas trés dimensdes apresentam um relacionamento.

Caso sejam validadas essas relacbes podem servir como base para o refinamento do
modelo de Conforto (2011) e para o desenvolvimento de outros modelos alternativos que
utilizem a mesma forma de relacionamentos.

Por fim, o estudo também € o primeiro a assumir a agilidade como desempenho na
area de GP, além de identificar o impacto das varidveis selecionadas para o estudo nesse
desempenho, fornecendo embasamento para a melhoria das defini¢es de agilidade no GP ou

para novos estudos que venham a medir esse desempenho.

1.2 Objetivos

O objetivo principal deste trabalho é avaliar, por meio de um levantamento tipo
survey, a relacdo entre as principais caracteristicas de agilidade que denotam a utilizacdo das
préticas propostas pelo gerenciamento &gil de projetos com os indicadores que descrevem o
desempenho em agilidade do processo de GP, considerando o impacto de fatores criticos para
a agilidade desse processo.

Como objetivo secundario tem-se o estudo individual de cada dimenséo que comp@e o
modelo tedrico de pesquisa (Caracteristicas, Fatores Criticos e Indicadores de Agilidade) a
fim de verificar quais das varidveis escolhidas sdo mais influentes e a existéncia de

agrupamentos das mesmas que descreveriam sub-dimensdes.

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos divididos da seguinte forma:
primeiramente é feita uma introducdo, justificativa e explicitado o objetivo do trabalho
(capitulo 1). Logo apds, sdo apresentados 0s principais pontos teéricos do gerenciamento agil
de projetos com foco no conceito de agilidade e expostas algumas dificuldades para sua

avaliag&o dentro da teoria do gerenciamento agil de projetos (capitulo 2).
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Posteriormente, sdo feitas discussdes sobre o conceito de agilidade e os métodos e
modelos conceituais para sua medicdo, abordando a teoria de diversas areas que também o
utilizam como manufatura, organizacao e cadeia de suprimentos (capitulo 3).

O método, as técnicas de pesquisa e 0 modelo conceitual de pesquisa adotados nesse
estudo sdo explicitados, assim como detalhado o procedimento para confecgdo do instrumento
de pesquisa (capitulo 4).

No capitulo 5 sdo apresentados e discutidos os resultados encontrados pelo meio do
levantamento de dados realizado (survey). Por fim, o capitulo 6 traz as principais conclusdes
do estudo, as limitacOes e propostas de estudos futuros.

Alguns apéndices se encontram ao fim do trabalho. Dentre eles estdo os quadros
completos, instrumento de pesquisa, quadro de apoio a formulacdes das questdes, resultados
de uma simulacdo realizada, graficos de analise dos dados, enfim, todos os documentos de

suporte ao desenvolvimento desta dissertacao.
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2. AGILIDADE NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Neste capitulo é feita uma breve explanagdo sobre o conceito de agilidade no
gerenciamento de projetos, além de explicitar como 0 GAP se propGe a enfrentar 0 aumento
da incerteza nos ambientes de negdcio da atualidade e suas principais diferencas quando
comparado com o0s métodos tradicionais de gerenciamento.

Por fim, discorre sobre algumas perspectivas e dificuldades em se medir a agilidade,
analisando principalmente trés tentativas na area de desenvolvimento de software, pois foi
esta a que introduziu e mais se desenvolveu, até o momento, o conceito de agilidade no

desenvolvimento de produtos.

2.1 Gerenciamento “agil” de projetos

O gerenciamento de projetos passou a ganhar importancia e a se consolidar como area
do conhecimento, a partir de 1950, principalmente com grandes projetos aeroespaciais, da
construgéo civil e militar (KERZNER, 1984).

O Grafico 1 ilustra essa evolugdo, sendo proveniente de uma busca realizada no
Google Ngram Viewer, considerando o corpus de lingua inglesa, entre os anos de 1900 e
2011. Essa busca acessa livros da biblioteca virtual da Google que trazem a expressdo
“project management” em seu titulo. Fica clara a evolugdo quase que exponencial a partir da

segunda metade do século XX.

Gréfico 1- Evolucdo das publicacbes (livros) sobre gerenciamento de projetos — buscas realizadas entre 1900-
2011.

Nimero de citagdes
~_

Lr—\ . ___________/‘_/_F‘

Ano

Fonte: Google Ngram Viewer (Busca realizada em Novembro 2011).
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Como toda nova teoria, ela foi se desenvolvendo e abordando diferentes tematicas
com o passar do tempo, no gerenciamento de projetos, por exemplo, teve diversas lacunas
como foco como as que tratavam do planejamento e controle de escopo, confecgdo e
avaliacdo de cronogramas e analises de risco, automatizacGes de processos, desenvolvimento

da equipe de projetos, qualidade, dentre outros. Essa evolugdo € ilustrada pela Figura 1.

Figura 1- Evolucdo temporal do gerenciamento de projetos (principais estudos por década).

A 2000:
Gerenciamento
I%z990: agil de
ecursos i
1980: Gestdo de | | humanos, projetos
riscos, custos, lideranca,
1970: desenvolvimento motivagéo
Automacéo de pessoal e
1960: da gestdo de qualidade
Técnicas de projetos por
1950 - avaliacéo de meio de
Anélises de risco e softwares
rede e cronograma
planejamento
(PERT e
CPM)

Fonte: Adaptado de Crawford et al. (2006) e Kioppenborg e Opfer (2002).

Contudo, na década de 1990, principalmente a partir da sua segunda metade, as
criticas aos métodos de gerenciamento de projetos e aos “corpos de conhecimento” se
tornaram cada vez mais comuns e contundentes, sob a alegacdo que as mesmas eram muito
generalistas com relacdo a sua aplicacéo e uso (DAWSON; DAWSON, 1998; PERMINOVA,;
GUSTAFSSON; WIKSTROM, 2008) ou que nio contemplavam os novos ambientes de
negécio no qual a inovagdo, incertezas e dinamismo assumem papel de destaque (SUIKKI et
al., 2006)

As caracteristicas destes novos ambientes sdo os rapidos avancos tecnoldgicos, ciclo
de vida dos produtos e de desenvolvimento reduzidos, aumento da competicdo global,
constantes mudancas nos requisitos dos consumidores, customiza¢do em massa, aumento da
complexidade dos produtos (CHIESA e FRATTINI, 2007; SWAFFORD et al., 2006;
THOMKE e REINERTSEN, 1998; YUSUF et al., 2004).
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A partir dessas criticas e dificuldades surgiram vérios estudos, como o realizado pelo
Engineering and Physical Sciences Research Council (EPSRC) do Reino Unido que apontou
novas direcOes para estudos em gerenciamento de projetos.

Outro evento importante foi a reunido de um conjunto de tedricos e praticos da area de
desenvolvimento de software que culminou na criagdo, em 2001, um documento que ficou
conhecido como “Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software”.

Esse manifesto reuniu principios advindos de métodos que vinham surgindo como
proposta para solucionar as limitaces dos métodos tradicionais de GP como: Adaptative
Software Development (HIGHSMITH, 2000); Dynamic System Development Method
(STAPLETON, 1997); Extreme Programming (BECK, 1999); Scrum (SCHWABER,;
BEEDLE, 2001), além de outros principios que também foram considerados importantes
pelos 17 signatarios originais. A partir dessas propostas novos estudos e dire¢des foram

propostas para 0 GP conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1- Novas direcBes para o gerenciamento de projetos a serem contempladas pelo GAP.

Manifesto 4gil (2001) EPSRC (2006) Highsmith (2004)

e Individuos e suas interacbes e  Novos conceitos e teorias que e  Valores e principios que
acima dos processos e destaquem e reconhecam a direcionam a aplicacdo do
ferramentas complexidade do GAP

gerenciamento de projetos

e Produto funcionando acima em todos o0s niveis e Praticas especificas que
de documentagdo detalhada caracterizam seus principios
(excessiva) com foco em resultados

e Conceitos e visdo com foco

e Colaboracéo de clientes social e na interacdo entreas e  Habilidade para equilibrar
acima da negociacéo de pessoas flexibilidade e estabilidade
contratos

e Conceitos e procedimentos
e Resposta a mudangas acima com foco em criacdo de valor
da execugdo de um plano

Fonte: Autoria prépria

Observando o Quadro 1 percebe-se uma mudanca de paradigma na teoria de
gerenciamento de projetos, apontando para uma busca pela simplificacdo, enfoque nas
pessoas e criacdo de valor por meio de maiores e melhores interacdes com o cliente. Desse
modo, a teoria de GAP espera atuar de forma mais eficiente no ambiente atual de negocios,
principalmente os encontrados pelas empresas que tem foco em inovacao.

Diversos métodos surgiram ou foram refinados em consonancia com as direcOes

apontadas no Quadro 1, dentre eles:
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Scrum (SCHWABER; BEEDLE, 2001; SCHWABER, 2004)

Lean Software Development (POPPENDIECK; POPPENDIECK, 2003)

Crystal (COCKBURN, 2004)

Feature Driven Development — FDD (PALMER; FELSING, 2002)

Adaptive Software Development (HIGHSMITH, 2000)

Dynamic System Development Method — DSDM (STAPLETON, 1997)

Extreme Programming (BECK, 1999)

Iterative and Visual Project Management Method - IVPM2 (CONFORTO, 2009)

YV V. V V V V V V

Todos esses métodos, com a excecdo do IVPM2, sdo voltados para a area de software,
pois essa foi a que introduziu o conceito de agilidade no DP e estd mais desenvolvida que a de
produtos fisicos.

Outros aspectos contribuem para a predominancia dos métodos provenientes da area
de software como: a maior facilidade na sua aplicacdo devido a necessidade de equipes
menores, mais facil prototipacdo e validacdo dos produtos com os clientes, além de possuirem
ciclos de desenvolvimento e inovagdo menores.

Contudo, apesar de serem especificos para diferentes tipos de desenvolvimento -
software e produtos fisicos — que levam a certas particularidades, todos esses métodos de
gerenciamento podem ser agrupados em uma definicdo comum, que serd a adotada nesse
trabalho:

“O gerenciamento agil de projetos é uma abordagem fundamentada em um
conjunto de principios, cujo objetivo é tornar o processo de gerenciamento
de projetos mais simples, flexivel e iterativo, de forma a obter melhores
resultados em desempenho (tempo, custo e qualidade), menos esfor¢co em
gerenciamento e maiores niveis de inovacdo e agregagdo de valor para o
cliente” (AMARAL et al., 2011).

O GAP se baseia em varios principios, trazidos por diversos autores e que sdo de
fundamental importancia, uma vez que serviram de base para o desenvolvimento dos diversos
métodos &geis e, além disso, sdo particularmente importantes para esse trabalho, pois
auxiliaram na tomada de algumas decisdes no decorrer da pesquisa. O Quadro 2 sintetiza 0s

principios destacados pelos principais autores que tratam do tema.
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Quadro 2- Principios do gerenciamento agil de projetos por diversos autores.

Autores Principios

e Mudancas de requisitos vistas como bem vindas
e Curtos periodos de desenvolvimento e entregas continuas
e Desenvolvedores e gestores trabalhando conjuntamente
e Busca pela motivagéo das pessoas
Manifesto &gil e Transmissdo das informag@es preferencialmente cara a cara
(2001) e Produto funcionando como medida de progresso
e Ritmo de desenvolvimento constante e de duracéo indefinida
e Busca pela exceléncia técnica
e Simplicidade
e Autogestdo
o Reflexdo sobre atividades passadas a fim de sempre se tornar mais eficaz

e Entregar valor ao cliente por meio de parcerias com consumidores
e Foco na inovacao, adaptabilidade e entregas
Highsmith e Busca pela exceléncia técnica
(2004) e Encorajamento da exploragéo
e Equipes adaptaveis
e Simplificacdo

e Enfoque nas entregas parciais
e Co-localizacdo

AL(nggosg; € e Plano de entregas
e Plano de iteragdes
e Equipes auto-organizadas
e Equipe Unica
e lteragdes curtas
(2882) e Entrega de valor a cada iteragdo

e Foco nas prioridades do negdcio
e Inspecdo e adaptacdo constantes

e Ciclos curtos e iterativos
Boehm e Turner e Envolvimento ativo dos clientes
(2004) e Desenvolvimento incremental
e Equipes auto-organizadas

e Simplicidade por meio de técnicas simples e visuais
e Flexibilidade para absorver mudancas
e Busca pela exceléncia técnica

Amaral et al. e Agregacado de valor para o cliente e equipe

(2011) e lteragdes e entregas parciais

e Tomada de decisdo participativa
e Encorajamento da inovagdo e criatividade
e Interacdo entre 0s membros da equipe de projetos

Fonte: Adaptado de Amaral et al. (2011)

Os principios sintetizados no Quadro 2 tém pontos muito semelhantes no que diz
respeito a valorizacdo de entregas continuas (parciais), aceitacdo de mudangas, co-localizacéo
da equipe de projetos e interacdo entre seus membros, envolvimento do cliente, busca por

equipes autogeridas e pela simplicidade.
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Ja o Gréfico 2 mostra a evolugdo das publicagdes com a expressdo “agile project

management” em seus titulos. Nota-se que o manifesto agil realmente foi um marco e, a partir

da sua publicacdo em 2001, o numero de publicacBes teve um grande aumento.

Gréfico 2- Evolucéo das publicagdes (livros) sobre gerenciamento de agil de projetos.

Ndmero de citagies

Ano

Fonte: Google Ngram Viewer (Busca realizada em Novembro de 2011).

A partir desse grande nimero de publicacdes é possivel perceber que esses novos

métodos ganham cada vez mais importancia. Contudo, deve-se estar atento para publicacfes

que apenas conferem “novas roupagens” a teorias antigas (AMARAL et al., 2011). Desse

modo, é necessario tomar cuidado ao estudar o GAP e

realmente buscar as principais

diferencas entre a teoria tradicional e &gil de gerenciamento de projetos, que segundo Amaral

et al. (2011), se concentram em quatro diferencas principais sintetizados no Quadro 3.

Quadro 3- Principais diferenciais do GAP na pratica.

Diferencial

No que consiste a diferenca

Autogestdo

Ao invés de distribuir as atividades e verificar o seu cumprimento, 0 que causa uma
postura reativa, a abordagem 4agil busca delegar um conjunto maior
responsabilidades aos membros da equipe, que sdo em menor nUmero,
executam mais tarefas e atualizam e acompanham o andamento do projeto em
tempo real gracas ao advento e evolugdo das ferramentas computacionais.

Visdo no lugar
do escopo

Além de descrever os resultados que o projeto precisa atingir a visdo deve apresentar
qualidades adicionais como: ser desafiadora e motivadora, ser concisa além de
antecipar a concepgéo do produto.

Iteragéo

Com a diminuicdo do tamanho das equipes e novas possibilidades geradas pelas
tecnologias da informacdo, pode-se planejar em detalhes somente o curto prazo e
efetuar ciclos curtos de desenvolvimento, mudancas e teste.

Envolvimento
do cliente e
simplicidade

O envolvimento do cliente é uma caracteristica chave do gerenciamento agil de
projetos, ganhando cada vez mais importancia, validando os resultados parciais e, a
partir deles, priorizando as proximas atividades do projeto. J& a simplicidade busca
0 estabelecimento de documentacdo, medidas e procedimentos mais simples e
busca pro-atividade, sendo uma mudancga sutil no discurso mais profundo no
paradigma de programacdo e controle da equipe.

Fonte: Adaptado de (AMARAL et al., 2011).
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Essas diferencas distinguem a abordagem do gerenciamento &gil de projetos. Na
proxima secdo, discute-se a situacdo dessa abordagem conforme a teoria, sendo esta

compilacdo realizada por meio de uma reviséo bibliogréafica sistematica (RBS).

2.2 Dificuldades na a avaliacdo da abordagem de gerenciamento agil de projetos

O GAP é uma abordagem de gerenciamento que tem por finalidade conferir a
“agilidade” ao processo de gestdo. A agilidade pode ser considerada uma forma de
desempenho, o que é reforcado pela existéncia desse conceito em diferentes areas como:
cadeia de suprimentos, organizacdes, software e manufatura.

Algumas tentativas de medir a agilidade no processo de GP j& foram realizadas, se
concentrando na é&rea de projetos de desenvolvimento de software (QUMER e
HENDERSON-SELLERS, 2006; MAFAKERI et al., 2008; ALMEIDA et al., 2010), ndo
sendo encontradas tentativas para projetos de desenvolvimento de produtos fisicos.

Esses estudos apresentaram vérias dificuldades e inconsisténcias. Um dos primeiros
problemas estd na falta de uma definicio robusta de agilidade (EDER et al., 2010). Em
decorréncia dessa limitacdo as tentativas realizadas apresentaram construtos altamente
subjetivos como os estudos de Qumer e Henderson-Sellers (2006) e Mafakeri et al. (2008),
apresentaram problemas com as varidveis, tanto com relagdo a escolha das melhores para
avaliar a agilidade, quanto para conseguir dados empiricos consistentes, como Almeida et al.
(2010), pois quase a totalidade dos indicadores sdo relativos a tempo, custo e qualidade.

Outro problema identificado € que os estudos de gerenciamento de projetos procuram
uma ligacao entre a adog¢do do método de gerenciamento &gil e o desempenho em projetos. Os
autores da area de manufatura identificaram que esse elo seria a agilidade. Para eles, 0s
métodos e técnicas visam obter maior agilidade na gestdo, e é esta que leva ao melhor
desempenho da organizacdo (SHARIF e ZANG, 1999,2001; TSOUVELOUDIS e
VALAVANIS, 2002; VAZQUEZ-BUSTELO et al., 2007; VINODH et al., 2008).

A agilidade vem sendo explorada na literatura de GP sem, no entanto, estar bem
definida para esse ambiente, além da falta de estudos empiricos consistentes que evidenciem
sua aplicabilidade e eficiéncia (EDER et al., 2010; CONFORTO, 2011).

Sendo assim, um modelo de medicdo de agilidade aplicavel para o gerenciamento de
projetos é fundamental para avaliar e comprovar ou refutar essa maior eficiéncia das praticas

do GAP e ajudar a guiar as empresas na melhoria desse desempenho. O capitulo 3 discute
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especificamente o conceito de agilidade e os modelos de diversas areas, em que a teoria esta
mais bem desenvolvida, como manufatura e cadeia de suprimentos, a fim de embasar a

criacdo do modelo conceitual de pesquisa utilizado neste trabalho.



31

3. MODELOS PARA MEDICAO DA AGILIDADE

Este capitulo apresenta a base tedrica do conceito agilidade. Para isso, inicia com a
descricdo do conceito (3.1), dos métodos empregados nos estudos de campo (3.2) e dos

modelos teoricos (3.3) utilizados para avalia-lo na pratica.

3.1 Definicéo de agilidade

Conforme citado no capitulo 2, a agilidade ndo é um conceito exclusivo do
gerenciamento de projeto de produtos inovadores, mas proveniente da manufatura, e que se
propagou para diversas areas. Sendo assim, essa se¢do traz as principais definicdes de
agilidade da literatura e encerra como a definicdo para a area de gerenciamento de projetos,
proposta por Conforto (2011), ap6s uma revisdo bibliografica sistemética e que é adotada
neste trabalho.

Na area de manufatura traz diversas definicdes bem estruturadas para esse conceito,
por exemplo, a da Kumar (1995): “(...) agilidade ¢ a habilidade de acelerar as atividades no
caminho critico que comega com a identificacdo das necessidades do mercado e termina com
a entrega de um produto customizado”.

Ja, para Voruka e Fliedner (1998), a agilidade seria a “habilidade de produzir e levar
para 0 mercado, com sucesso, uma ampla gama de produtos com baixo custo e alta qualidade,
por meio de pequenos “lead time” na variacdo do tamanho dos lotes, o que aumenta a valor
para o cliente devido a customizacgao”.

Essa area também possui definicdes mais amplas e gerais, muito parecidas com as
encontradas no gerenciamento de projetos, como as Gunasekaran (1999) e Zhang e Sharifi
(2000). O primeiro define a agilidade como sendo “a capacidade de sobreviver pela reagdo
rapida e efetiva nas mudancas de mercado, conduzidas pelos produtos e servicos dirigidos ao
consumidor” e o segundo como a “habilidade da empresa em lidar com as mudangas
inesperadas, para sobreviver a ameacas sem precedentes no ambiente de negocios, e tirar
vantagem das mudancas como oportunidades”.

Na area de organizacOes a defini¢do classica para agilidade é a proposta por Goldman
e Nagel (1995): “a agilidade ¢ uma resposta abrangente aos desafios de negécio de lucrar por
meio da mudanca rapida, fragmentagdo continua, em mercados globais de alta qualidade e

desempenho, por meio de produtos e servigos configurados para clientes individuais”.
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Ja na area de gerenciamento de projetos de produtos (que engloba software e
manufaturados) percebe-se que as definigdes de agilidade ainda se encontram em um nivel
muito macro e geral, o que dificulta sua operacionalizacdo, ou tratam de aspectos particulares
da agilidade, como a flexibilidade.

Por exemplo, Thomke e Reinersten (1997) define a flexibilidade como estando
relacionada ao “custo incremental e o tempo para se modificar um projeto”. Percebe-se que
essa definicdo é muito ampla e faltam elementos para ser adaptada para o conceito de
agilidade como a participacgdo do cliente.

Uma definicdo famosa de agilidade na &rea de GP €, por exemplo, a de Highsmith
(2004): “¢ a habilidade de criar e responder as mudancas de modo a lucrar em um ambiente
turbulento de negdcios. (...) é a habilidade de balancear flexibilidade com estabilidade”.
Outra cléssica da area ¢ a de Boehm e Turner (2004): “agilidade ¢ um contrapartida da
disciplina. (...) aplica memoria e historia para se adaptar a novos ambientes, reagir e adaptar-
se, tirar proveito de oportunidades inesperadas, e atualizar a base de experiéncia para o
futuro”.

Desse modo, percebe-se que as defini¢cbes de agilidade no gerenciamento de projetos,
apesar de conseguirem transmitir uma ideia do que seria esse conceito, ainda se encontra
imprecisa, o que dificulta a sua avaliagéo na pratica.

Para resolver esse problema, Conforto (2011) realizou uma revisdo bibliografica
sistematica (RBS) sobre a definicdo de agilidade (encontrando 64 resultados) e flexibilidade
(47 resultados) que serviu como base para uma analise semantica de frames.

Essa andlise “quebra” as defini¢des em elementos (entidade, evento, grau, propdsito,
motivador e circunstancia) e procura semelhancas entre elass, conforme ilustrado na Figura 2,
a fim de definir esse conceito de forma robusta e que possibilitasse a operacionaliza¢do de
uma avaliacdo do mesmo. Nessa figura, os componentes da defini¢do estdo dispostos nos

retdngulos de cima e os respectivos resultados para o termo agilidade no de baixo.

Figura 2- Analise semantica de frames do conceito agilidade

Semdntica de Frames

<€ >

Entidade | | Evento | | Grau | | Propésito | | Motivador | | Circunstancia

Ambiente de

Equipe de projeto

Mudar o plano do
projeto (adaptar)

De forma continua
e rapida (veloz)

Adicionar valor

Necessidades dos
clientes e mercado

negdcios inovador
e dindmico

Fonte: Adaptado de Conforto (2011)
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Observando a estrutura da definicdo, fica claro que ela € formada pela adi¢do de véarios
atributos, que se relacionam com a equipe de projetos e o cliente. Logo, o foco do conceito de
agilidade sdo as pessoas que trabalham nesse empreendimento.

Dentre os elementos constitutivos de agilidade se destacam a coleta de dados,
informacoOes e feedback (a fim captar a necessidade dos clientes e mercado), o papel do
cliente, a continuidade do processo de coleta, o rapido processamento das informacdes e
tomada de deciséo e a capacidade de mudar e se adaptar as novas demandas. Sendo assim,

o resultado dessa analise € a definicdo adotada neste trabalho:

“Agilidade ¢ a habilidade da equipe para mudar o plano do projeto de
forma continua e rapida em funcao das necessidades dos clientes e mercado
para continuamente adicionar valor em um ambiente de negdcios inovador e
dinamico.” (Conforto, 2011).

3.2 Métodos para a medicao de agilidade

Outras dificuldades para a avaliacdo do conceito de agilidade é o método de pesquisa a
ser empregado e o desenvolvimento de um modelo robusto para essa finalidade. A fim de
buscar embasamento foi realizada uma revisao bibliogréfica sistematica tanto na area de GP,
como nas outras em que a teoria sobre agilidade esta mais madura (manufatura, organizacdes,
cadeia de suprimentos). Os resultados dessa busca foram divididos em duas secbes por
motivos didaticos. Nesta sdo evidenciados 0os métodos encontrados e na proxima (3.3) os
modelos conceituais nas diversas areas.

A escolha pela busca sistematica foi feita pelos seus beneficios como: facilitar o
desenvolvimento da teoria em areas que ja existem pesquisas, evitar pesquisas recorrentes,
fornecer melhor embasamento tedrico para identificar modelos conceituais ja consagrados
(COOK et al., 1997; CONFORTO et al. 2011; HART, 1998; WEBSTER e WATSON, 2002).
Os principais resultados dessa busca estdo ilustrados no Quadro 4.

Na RBS foram encontrados 25 propostas de modelos de medicdo de agilidade ou de
desempenho em atividades (como inovacao, pesquisa e desenvolvimento) que também atuam
no mesmo ambiente de negocios no qual o GAP se propde a enfrentar. Esses resultados estéo

sintetizados no apéndice A. Ja 0 Quadro 4 traz os dados relativos a RBS realizada.
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Quadro 4- Dados relativos a revisao bibliografica sistematica por modelos de medicao de agilidade.

TOTAL BRUTO 9.634
Artigos encontrados nas buscas realizadas individualmente nos periddicos.
- Base de periddicos considerada: 80 periddicos

ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO PRELIMINAR 546
- selecdo dos artigos por meio da leitura do titulo e verificacdo das palavras-chave

ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO 1. 189
- selecdo dos artigos por meio da leitura do resumo.

ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO 2. 87
- selecdo dos artigos por meio da leitura da introducdo e concluséo + filtro 1

ARTIGOS QUE PASSARAM PELO FILTRO 3. 38
- selecdo dos artigos por meio da leitura completa e detalhada do texto

ARTIGOS ENCONTRADOS NA BUSCA CRUZADA 46
- selecdo dos artigos por meio da verificagdo das referéncias dos artigos aprovados no filtro 3

TOTAL DE ARTIGOS ANALISADOS 84

Fonte: Adaptado de Conforto (2011)

Com relagdo aos métodos empregados na medicdo de agilidade, quatro deles se
destacam: analises estatisticas, estudos de caso seguidos de criacdo de modelos especificos,
emprego de logica fuzzy e utilizacdo de modelo matematico. O Grafico 3 resume esses

métodos.

Gréfico 3- Métodos utilizados para medir a agilidade.

12
12

10

N -

Andlise Estudo de caso  Loégica Fuzzy Modelo

estatistica  + concepgdo de matemdtico
um modelo

Fonte: Autoria prépria

A utilizagdo de modelo mateméatico (THOMKE e REINERTSEN, 1998), que so teve
um representante, € de facil utilizacdo e comparacao, além de permitir interpretacdo imediata.
Contudo, no estudo desses autores foi avaliado apenas um aspecto da agilidade: a
flexibilidade. Mesmo assim, a formula teve dificuldades em traduzir com eficiéncia o
relacionamento entre as variaveis devido a complexidade do relacionamento das mesmas, 0

que seria ainda mais crucial no caso da agilidade.
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Outro meétodo utilizado foi o emprego de logica fuzzy, o qual aparece em cinco casos
(BOTTANI, 2009; LIN et al.,, 2006; MAFAKHERI et al., 2008; TSOUVELOUDIS e
VALAVANIS, 2002; YANG, 2002). Esse método tem as particularidades de lidar bem com
variaveis subjetivas e permitir a elaboracdo de questbes que tenham linguagem préxima das
utilizadas pelos respondentes. Contudo, seus resultados sdo de dificil interpretacdo, a
atribuicdo dos pesos na geracdo do modelo ndo segue critérios que tenham consenso, muitas
vezes sendo atribuidos pelo pesquisador e necessita de um grande nimero de regras para sua
utilizacdo.

Outra forma de medir agilidade que teve destaque foi a utilizacdo de estudos de caso
(AGARWAL et al.,, 2006; ALMEIDA et al., 2010; IFANDOUDAS E CHAPMAN, 2009;
KRISHNAMURTH e YAUCH, 2007; LIN et al., 2006; VINODH et al., 2008) para observar
a realidade seguidos de concepcdes de modelos e formas de medicdo especifica. Essa forma é
eficiente para processos de melhoria e € bem representativo da realidade da empresa estudada,
no entanto, ndo permite generalizagdo ou comparacgdes confidveis, pois parte de uma realidade
muito especifica, o caso estudado.

O maior destaque foi conferido as andlises estatisticas, contudo, esse agrupamento é a
soma de Vvérias técnicas distintas utilizadas em diferentes artigos (BOTTANI, 2010; CHIESA
e FRATTINI, 2007; CHOW e CAO, 2008; DRIVA et al., 2000; HOEK et al., 2001;
KATAYAMA e BENNETT, 1999; NARASINHAN et al., 2006; SHARIF e ZANG, 1999,
2001; SWAFFORD et al., 2006; YUSUF et al., 2004; VAZQUEZ-BUSTELO et al., 2007).
As contribuices e técnicas desses artigos sdo tratadas individualmente no apéndice A.

Cada uma dessas técnicas tem suas particularidades e pontos positivos e negativos,
mas em comum, permitem generalizacdo e sdo representativas da realidade. JA como pontos
negativos, tém-se o aumento da complexidade com o maior numero de dimensoes,
dificuldades em se conseguir o0 minimo de respondentes necessario para permitir as analises e

conferir validade externa, além da dificuldade em elaborar um instrumento confiavel.

3.3 Modelo conceituais para a medicédo de agilidade

A literatura sobre medicdo de desempenho (MD) se divide em duas grandes fases,
sendo a primeira com foco nas medidas financeiras e de produtividade - 1880 até inicio da
década de 1980 - e a segunda considerando também medidas ndo financeiras — a partir de
1980 (GHALAYINI et al., 1997).
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Na primeira fase as empresas viviam um contexto da era industrial, na qual procurava
se retirar beneficios da economia de escala e da produgdo em massa sendo, desse modo, as
medidas financeiras e de produtividade de importancia central para os negocios (KAPLAN;
NORTON. 1996; BITITCl et al., 2011).

A agilidade se insere como uma medida de desempenho da segunda fase, pois seus
beneficios estdo além de medidas financeiras e de produtividade embora contribua para estes,
sendo componente importante da estratégia de negocios de muitas empresas no cendrio atual.
O desenvolvimento de novas MD ¢é evidenciado por Medori e Steeple (2000) que argumentam
que sistemas de medicdo de desempenho sdo desenvolvidos para avaliar os processos de
producdo em um determinado periodo no tempo, podendo desse modo, se tornarem ineficazes
em outros periodos, havendo a necessidade de serem revisados periodicamente. Sendo assim,
os indicadores devem refletir seus ambientes internos e externos para cumprirem efetivamente
seu papel (SEARCY et al., 2008).

Desse modo, foi realizada uma RBS para encontrar um modelo que se adequasse a
medicdo de agilidade no processo de desenvolvimento de produtos. Como nao foi encontrado
nenhum satisfatorio, a RBS foi ampliada para as diversas areas que adotam o conceito de
agilidade, e seus resultados estéo dispostos no apéndice A.

Foi possivel avaliar as principais dificuldades encontradas, reproduzir solugdes de
sucesso e selecionar indicadores ja testados. O Grafico 4 ilustra os modelos encontrados por

area.

Gréfico 4- Modelos de medicao de agilidade por area de aplicacdo encontrada a partir da RBS

Modelos de medigao de agilidide

Software Cadeia de

16% suprimentos
24%

Organizagdes
8%

Desenvolvime
nto de
produtos
8%

Fonte: Autoria propria.
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A andlise do Gréafico 4 mostra a predominancia dos modelos na area de manufatura.
Isso se justifica pela origem do conceito de agilidade nessa area, pela importancia estratégica
que esse desempenho assume nesse segmento, além da abundancia de indicadores dessa area
que puderem ser facilmente aplicados na construcéo de indicadores voltados para a medicao
da agilidade (por exemplo, o tempo de setup de uma maquina pode ser uma alternativa para se
medir a flexibilidade que € uma das dimensdes da agilidade).

Em contrapartida, a rea de organizac6es ndo teve um resultado expressivo em nimero
de modelos. Pode-se justificar esse resultado pela dificuldade em se medir o desempenho no
ambito da organizacdo e do grande numero de variaveis e influéncias externas que a mesma
sofre, sendo a agilidade tratada nesse contexto de forma mais subjetiva e como meta
estratégica.

A cadeia de suprimentos foi a terceira (em ordem cronolodgica) a adotar esse conceito e
apresentou uma quantidade expressiva de modelos, isso porque a gestdo da cadeia, desde o
final do século XX, ganha cada vez mais destaque e possui uma vasta gama de indicadores
préprios que puderam ser adaptados, assim como na manufatura.

Na area desenvolvimento de produtos ndo foram encontrados um numero expressivo
de modelos de medicdo de agilidade. Uma possivel causa para esse resultado pode ser a
proximidade do conceito de agilidade com o de flexibilidade, sendo a principal diferenca
entre os dois a postura mais pré ativa do primeiro (CONFORTO, 2011). Logo, foram
procurados modelos de medicdo de desempenhos que constituissem o conceito de agilidade,
como a flexibilidade, para que fossem acrescidos indicadores que refletissem a pro-atividade
de um “desenvolvimento agil de produtos™.

Portanto, com rela¢do ao contetdo dos modelos de avaliacdo de agilidade pode ser
feita uma divisdo em trés grandes grupos: (1) os referentes a manufatura, cadeia de
suprimento e organizacdes que também adotam o conceito de agilidade, mas ndo possuem
forte relacdo com a area de gerenciamento de projetos no desenvolvimento de produtos, (2) 0s
referentes ao processo de desenvolvimento de produtos que focam no conceito de
flexibilidade e, por fim, (3) os que abrangem a area de desenvolvimento de software que
introduziu o conceito de agilidade no desenvolvimento de produtos e possui algumas
tentativas, ainda que pouco robustas e subjetivas, de se medir a agilidade do processo.

Com relacdo ao primeiro grupo que compreende modelos de medicao de agilidade na
manufatura (KATAYAMA e BENETT, 1999; NARASIMHAN et al., 2006; SHARIF e
ZHANG, 1999; VAZQUES-BUSTELO et al., 2007; ZHANG, 2010), na cadeia de
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suprimentos (YUSUF et al., 2004) e organizagdes (DRIVA et al., 2000; LIN et al., 2006),
pode-se observar aspectos positivos e negativos.

Os modelos encontrados nas areas de manufatura e organizagdes consideram a
agilidade como um desempenho e apresentam indicadores de agilidade, sendo que 0s mais
robustos consideram tanto praticas como fatores criticos nas suas medidas. Contudo, sdo
muito especificos das areas ndo podendo ser utilizados na area de gerenciamento de projetos
no desenvolvimento de produtos.

Ja com relacdo aos modelos referentes a area de desenvolvimento de produtos,
percebe-se uma vasta literatura medindo o conceito de flexibilidade (BIAZZO, 2009;
BUGANZA e VERGANTI, 2006; THOMKE e REINERTSEN, 1998; VERGANTI, 1999).
Alguns outros artigos desse grupo avaliam outras dimensdes da agilidade de forma isolada,
como por exemplo, a velocidade (CHEN, DAMANPOOUR E REILLY, 2010; ZIRGER e
HARTLEY, 1996) e a flexibilidade.

Os modelos encontrados nesse segundo grupo ndo definem o conceito de agilidade de
forma completa, avaliando apenas dimensdes isoladas. Da mesma forma, ndo consideram
fatores criticos de agilidade ou as préaticas oriundas da teoria GAP, além de ndo realizarem
analises sob a otica da teoria de GP.

Portanto, existe uma vasta teoria que realiza medi¢Oes de aspectos isolados da
agilidade e consideram fatores criticos de sucesso de projetos, mas ndo os relacionam com as
praticas provenientes do GAP, sendo esse fato evidente em diversos trabalhos (ALBERTIN e
AMARAL, 2010; DVIR et al.,, 1998; KERZNER, 2001; MISRA, KUMAR e KUMAR,
2009).

O ultimo grupo apresenta modelos de medicdo da agilidade provenientes da area de
desenvolvimento de software, na qual se destacam dois estudos, propostos por: Qumer e
Henderson-Sellers (2006), Mafakeri et al. (2008).

Esses estudos se destacam pelo nimero de citacdes e devido ao nivel de variareis de
medicdo, considerando a agilidade de forma completa e ndo apenas um aspecto particular,
como velocidade ou flexibilidade.

O primeiro modelo de medigéo de agilidade a ser analisado é o proposto por Qumer e
Henderson-Sellers (2006), que foi denominado 4-DAT e que possui caracteristicas
quantitativas e qualitativas, contendo quatro dimensdes que avaliam o método de realizar o
escopo, caracteristicas de agilidade, caracteristicas dos valores ageis e 0 processo de

desenvolvimento de software respectivamente.
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A primeira dimensdo observa varidveis de suporte do método como: tamanho do
projeto e do time, estilo de desenvolvimento e do codigo a serem implantados, ambiente
tecnoldgico e fisico, cultura organizacional e mecanismos de abstracéo.

Ja a segunda dimensdo, caracterizada pelos autores como a Unica quantitativa do
modelo, procura observar atributos chave da agilidade na viséo dos seus criadores, sendo eles:
flexibilidade, velocidade, combate ao desperdicio, aprendizado e habilidade da equipe e
resiliéncia.

No entanto, para avaliar essas caracteristicas ditas quantitativas sdo utilizadas questdes
vagas e subjetivas como, por exemplo, “o método acomoda mudangas esperadas e
inesperadas?”. Da mesma forma o método se vale de uma andlise comparativa de seis
métodos ageis (XP, SCRUM, FDD, ASD, DSDM e Crystal), sendo entdo normalizada pelos
métodos desenvolvidos e ndo pelos conceitos da agilidade em si.

J& a terceira dimensdo procura observar seis valores ageis (esses sdo gerais e ndo
inerentes aos métodos como na segunda dimensdo), sendo quatro deles propostos pelo
manifesto 4gil, um por Hoch (2005) que ndo ¢ especificado e outro “manter o custo do
processo efetivo” sugerido pelos mesmos autores (QUMER e HENDERSON-SELLERS,
2006).

A quarta e ultima dimensdo € um conjunto de quatro componentes de caracterizacao
do processo de desenvolvimento de software como as praticas de gerenciamento de
configurac0es, testes e qualidade, dentre outros.

Ao final, o estudo compara esses seis métodos ageis com dois tradicionais. Contudo,
ndo esta claro se os autores aplicaram esse método em uma empresa. Outras criticas a esse
estudo seriam: o foco em software, dimensdes muito amplas e pouco definidas (como, por
exemplo, cultura), ndo explica as fontes utilizadas no estudo e confunde a agilidade enquanto
método e enquanto desempenho.

O estudo de Mafakeri et al. (2008) tentou resolver a subjetividade das variaveis
utilizando uma modelagem do tipo fuzzy. Segundo os autores, uma medida de agilidade é
dificil de obter devido a subjetividade nas dimensdes das definicdes de agilidade e da
complexidade, em garantir que as varidveis escolhidas para o modelo reflitam de fato a
adaptabilidade as mudancas no projeto.

Nessa proposta, os autores fizeram um estudo de caso prévio para entender melhor o
conceito de agilidade e ajudar na escolha das dimensdes — dinamismo, tamanho do time,

comunicagdes, teste, habilidades/conhecimento dos desenvolvedores e cultura - e no processo
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de modelagem fuzzy. Apesar desse tipo de modelagem ajudar a lidar com a subjetividade das

variaveis algumas dificuldades s&o inerentes ao método como:

» Maior complexidade com o aumento do nimero de dimensdes
» Grande nimero de regras para sua utilizacdo, em especial, quando existe
sobreposicao de dimensdes.

> Nao existe consenso dos pesos a serem conferidos a cada dimenséo

Além desses entraves, 0 estudo também ndo apresenta aplica¢fes praticas do modelo,
ndo explicam como chegaram as dimensdes, assumem a agilidade como sendo inerente aos
métodos GAP e tém seu modelo conceitual estruturado a partir de um Unico estudo de caso.

Sendo assim, fica clara uma lacuna que é o desenvolvimento de um modelo de
medicdo de agilidade prépria para o gerenciamento de projetos (englobando projetos de
produtos fisicos e software) e que considere a agilidade como desempenho, assim como €
tratada em diversas areas.

Em parceria com outros pesquisadores do projeto tematico Regulagil da FAPESP foi
concebido o modelo de agilidade para o desenvolvimento de produtos, apresentados por
Conforto (2011), que tem por particularidade introduzir o conceito de agilidade como
intermediario na relacdo entre préaticas de gerenciamento e o desempenho global dos projetos.
Além disso, considera fatores criticos para a agilidade e sucesso em gestdo de projetos,

conforme apresentado na Figura 3.

Figura 3 - Modelo de Agilidade para o Gerenciamento de Projetos

Fatores Criticos

Fatores Criticos de Sucesso em
de Agilidade Gestdo de
projetos
Praticas de Dese.n_wpenho
) em agilidade em Desempenho do
Gerenciamento ~ .
. gestao de Projeto
de Projetos )
projetos

Fonte: Conforto (2011)
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Esse modelo foi concebido a partir de trés revisbes bibliograficas sistematicas,
apresentadas em Conforto (2011), um estudo de caso exploratério (ALMEIDA et al., 2010) e
de uma avaliacdo estatistica em 19 empresas que participam de um grupo de inovacao
(CONFORTO et al., 2012).

Contudo, o modelo de Conforto (2011) é muito complexo para ser avaliado
completamente em apenas um estudo. Logo, um recorte de pesquisa foi realizado, focando
apenas nas relacGes entre as dimensdes que tratam das praticas de gerenciamento de projetos,
fatores criticos e desempenho em agilidade. A adaptacdo desse modelo para a pesquisa e a

operacionalizacdo de cada dimensdo em particular sdo tratadas na se¢éo 4.3 desse trabalho.
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4. ETAPAS E METODOS UTILIZADOS NA PESQUISA

Esse estudo pode ser dividido em trés etapas — exploratéria, elaboracéo e execucdo — e
oito passos — Revisdo bibliografica, estudo exploratorio, revisdo bibliografica sistematica
(RBS), definicdo do método, operacionalizacao, pre-teste, execucdo e analise. A Figura 4

ilustra as etapas da pesquisa.

Figura 4: Etapas da pesquisa

Revisio Estudo Ay

. - Bibliografica
Bibli fi exploratério %
tbliogralica P Sistematica (RBS)
Etapa exploratoria
Definicio do . L Pré teste
T Operacionalizacao
Etapa elaboragcido
Execucio Analise

Etapa execucdo

Fonte: Autoria propria

Cada etapa é explicada a seguir:

¢ Revisdo Bibliografica: inicialmente foi feito um levantamento da teoria como ponto de

partida a fim de entender melhor o problema a ser pesquisado.

e Estudo de caso exploratorio: depois desse primeiro levantamento, algumas hipGteses
foram formuladas além de executado um estudo de caso que permitiu entender melhor o
problema e apontou a existéncia alguns outros pontos nao evidenciados pela revisao

bibliogréfica inicial.

e Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS): a partir do aprendizado adquirido no estudo
de caso exploratdrio e do conferido pela revisao bibliografica inicial foi possivel entender
melhor o problema e elaborar strings de busca mais confiaveis a fim de realizar uma nova

busca, contudo mais robusta e completa, com intuito de contemplar o estado da arte sobre
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0 assunto. Essa busca foi realizada de forma sistematica e os pardmetros estdo dispostos

na segao 4.1.

Definicdo do método: o estudo sistematico da teoria existente sobre o assunto permitiu
contemplar o “estado da arte” da teoria e definir melhor o estidgio de conhecimento
existente sobre a lacuna a ser explorada e, desse modo, definir o melhor método para

estuda-lo, por meio de um survey.

Operacionalizacdo: uma vez escolhido o método foi preciso operacionaliza-lo. Desse
modo, criou-se 0 modelo conceitual da pesquisa — relagbes entre as caracteristicas de
agilidade, fatores criticos e indicadores de desempenho em agilidade, apresentado na
secdo 3.3 - e 0s instrumentos a serem utilizados (questionario) foram confeccionados.
Também se realizou uma simulacdo a fim de conferir mais robustez ao instrumento de

pesquisa e verificar se 0 método de analise conseguia fornecer as respostas esperadas.

Pré-teste: de posse do instrumento de pesquisa € preciso que 0os mesmo seja validado. Por

isso, foi realizado um pré-teste e o instrumento melhorado.

Execucdo: com o instrumento de pesquisa confeccionado e validado, iniciou-se a
pesquisa de campo, ou seja, 0 envio dos questionarios e 0 acompanhamento das respostas,

assim como envio dos lembretes.

Anélise: uma vez de posse dos questionarios respondidos sao feitas as analises e tiradas
conclusBes sobre o estudo, que foram documentadas em relatérios internos e nessa

dissertacdo.

4.1 Revisao bibliografica sistematica (RBS)

A partir dos resultados do estudo de caso exploratério e da revisdo bibliografica inicial

foram estipulados os parametros para a realizacdo de uma revisdo bibliogréfica sistematica,

como conhecimentos desejados, palavras chaves, tipo de estudo buscados (revisdes, estudos

de caso ou levantamentos estatisticos) dentre outros. Esse tipo de metodo de revisdo €

apropriado para pesquisas avancadas e possuiu 0s seguintes beneficios segundo Cook et al
(1997), Conforto et al. (2011), Hart (1998) e Webster e Watson (2002):

e Contribui para o desenvolvimento de uma base sélida do conhecimento
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e Facilita o desenvolvimento da teoria em areas em que ja existem pesquisas
e Identifica lacunas nas teorias que possam vir a ser explorados

e Evita pesquisas recorrentes (varios problemas ja estdo solucionados e sdo novamente

pesquisados por ndo terem sido encontrados em uma busca ndo sistematica)
e Confere maiores niveis de confiabilidade nas conclusdes
e Define o melhor método de pesquisa a ser adotado

e Fornece melhor embasamento tedrico e identifica modelos conceituais ja consagrados

Depois dessa decisdo foi necessario escolher um modelo de referéncia para a sua
realizacdo. Foi adotado o RBS roadmap proposto por Conforto et al. (2011) pois este foi
elaborado para pesquisas nos temas de “desenvolvimento de produtos” e “gerenciamento de
projetos”.

Os autores também afirmam que fizeram uma busca prévia por modelos de RBS
nessas areas, encontrando 42 resultados, mas nenhum apresentando métodos e técnicas, sendo

Isso um dos motivadores para o desenvolvimento do RBS roadmap sintetizado na Figura 5.

Figura 5- Modelo para conducdo da revisdo bibliografica sistematica — RBS Roadmap

1. Entrada \\ 2. Processamento 3. Saida

{ 1.1 Problema ‘ 3.1 Alertas

2.1 Condugdo das

’ 1.2 Objetivos
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’ 1.3 Fontes primarias

’ 3.2 Cadastro e arquivo

| 1.4 Strings de busca 2.2 Andlise dos
’ 1.5 Critérios incluséo resultados
‘ 3.3 Sintese resultados
l 1.6 Critérios qualificagdo
| 1.7 Método e ferramentas 2.3 Documentagdo

‘ 3.4 Modelos tedricos
| 1.8 Cronograma / [

Fonte: Conforto et al., 2011

Na primeira etapa o problema e objetivos de pesquisa séo definidos de forma clara e
factivel. Depois de uma busca bibliografica inicial exploratdria e da consulta de especialistas
gue constituem as fontes primarias, as strings (frases de busca com l6gica booleana) de buscas
sdo confeccionadas assim como definidos critérios de inclusdo e qualificacdo para os artigos
encontrados (CONFORTO et al., 2011).
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Especialistas no assunto foram consultados além de aproveitar a gama de

conhecimento e buscas passadas do grupo de pesquisa que ja produziu uma dissertacéo
(CONFORTO, 2009) e um livio (AMARAL et al., 2011) sobre o tema. Desse modo, foi

possivel definir as palavras chaves, strings e critérios de inclusao e qualificacdo no Quadro 5.

Quadro 5- Pardmetros para execucdo da RBS roadmap. Os termos estdo em inglés pois o corpus em que foi

executado a busca foi o da lingua inglesa.

Palavras chave

Agile; agility; adaptable; adaptability; quick; flexible; flexibility; speed; speediness;
velocity; rapid; reactive; responsive; responsiveness; concept; definition;
description; framework; theoretical model; attributes; drivers; enablers; key
performance indicators; kpi; performance; providers; agile method; methodology;
agile product development; agile project management; project management; product
development

String Web of
Science (WOS)

Ts=(agile or agility or adaptable or adaptability or quick or flexible or flexibility or
speed or speediness or velocity or rapid or reactive or responsive or responsiveness)
and ts=(concept or definition or description or framework or theoretical model) same
ts=(agile method or methodology or agile product development or agile project
management or project management or product development)

Ts=(agile or agility or adaptable or adaptability or quick or flexible or flexibility or
speed or speediness or velocity or rapid or reactive or responsive or responsiveness)
and ts=(attributes or drivers or enablers or key performance indicators or kpi or
performance or providers) same ts=(agile method or methodology or agile product
development or agile project management or project management or product
development)

Critérios inclusao

Apresentar modelo tedrico de agilidade em areas pertencentes a gestdo de operagdes
(ex. Manufatura, gerenciamento de projetos, supply chain, organizacdo).

Apresentar modelo teérico ou indicadores de desempenho utilizados na medicdo do
nivel de agilidade com foco no gerenciamento de projetos

Fonte: Autoria propria

Como ferramenta de armazenamento dos artigos foi escolhida o software Mendeley e

para catalogacdo e construcdo de formularios de apoio foi utilizado a Microsoft Excel. Depois

de definidos os parametros e as ferramentas de apoio foi possivel realizar a revisao

bibliogréfica sistematica, conforme apresentado na Figura 6.
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Figura 6- Procedimento iterativo da fase de processamento, RBS Roadmap.
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Fonte: Conforto et al. (2011).

Na fase de execucdo as buscas sdo realizadas, os resultados analisados e

documentados. Para isso, segue-se 0 seguinte procedimento proposto por Conforto et al.

(2011):

Realiza-se a busca valendo-se dos strings em periodicos

Os resultados passam por um filtro 1 que é a leitura dos titulos, resumos e palavras
chaves

Os artigos que forem considerados relevantes no filtro 1 tém entdo a sua introducéo e

conclusdes lidos, realizando-se desse modo um segundo filtro.

Os artigos que passarem pelo crivo do filtro 2 s&o lidos completamente e analisada sua

importancia em rela¢do ao tema de estudo, constituindo esse o ultimo filtro.

Caso sejam citados artigos que possam ser considerados relevantes para os objetivos
da pesquisa nos artigos encontrados na busca, 0s mesmos sdo selecionados e

realimentam a RBS e o repositério de artigos, por meio de um processo iterativo.
Os artigos de busca cruzada passam por todos os filtros anteriores

Os artigos considerados com alta aderéncia ao tema de pesquisa sdo catalogados e

passam a constituir o repositorio de artigos
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Chega-se entdo a terceira e ultima fase proposta pelo RBS roadmap que séo atividades
de colocar alertas nos principais peridédicos para que novos artigos interessantes sejam
considerados, cadastrar os artigos, sintetizar os resultados e definir ou construir modelos
tedricos.

Como todo método a RBS roadmap apresenta limitagdes. Ela foca em artigos de
periddicos e congressos, mas nao apresenta como realizar buscas em livros, teses e
dissertacdes (CONFORTO et al., 2011). Neste trabalho, a limitacdo da busca em livros
solucionada pela busca nos livros considerados classicos sobre o assunto e pela consulta a

especialistas sobre o assunto, contudo, ndo foram realizadas buscas de artigos de congressos.

4.2 Delineamento do método de pesquisa

A revisdo bibliogréafica preliminar e a revisdo sisteméatica permitiram identificar a
lacuna em relacdo ao conceito de agilidade nos modelos tedricos sobre gerenciamento agil de
projetos, conforme apresentado na secéo 3.2.

Também foi verificado que o gerenciamento &gil de projetos passou por uma grande
evolucdo com métodos estruturados e estudos referentes a sua utilizacdo pratica, conforme
observado nos artigos encontrados na RBS.

Entretanto, ndo foram encontrados estudos comparativos robustos entre o desempenho
em agilidade em projetos que utilizaram praticas provenientes da teoria tradicional e &gil de
gerenciamento de projetos, nem modelos de avaliacdo de agilidade satisfatorios voltados para
a area de desenvolvimento de produtos, conforme evidenciado na introducdo e revisao
bibliogréfica.

Como primeira tentativa de preencher essa lacuna um estudo de caso exploratério foi
realizado em duas unidades de uma empresa de tecnologia de informac&o, sendo que uma area
adotava o gerenciamento de projetos baseado na teoria de tradicional e outro o GAP
(ALMEIDA et al., 2010). Os resultados aprontaram para a dificuldade de ser obter
informagdes empiricas confiaveis que pudessem ser usados na medicdo de agilidade além do
grande impacto de fatores externos a gestdo, denominados intervenientes por Almeida et al
(2010) mas sendo incorporados aos FCAs na presente dissertacao.

Esse estudo inicial foi importante, pois contribuiu para uma melhor compreenséo do
problema de pesquisa e da realidade das empresas, além de fornecer subsidios para a melhoria

das strings usadas na RBS. Da mesma forma, forneceu subsidios para que, em parceria, fosse
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desenvolvido o modelo de agilidade no desenvolvimento de projetos, proposto por Conforto
(2011), que ainda néo foi testado.

Esse modelo foi considerado o mais completo até o momento para a area de
gerenciamento de projetos, pois se baseia em uma definicdo robusta de agilidade e estrutura
todas suas dimensdes por meio de RBS e estudos de caso. Também é o Unico que explicita o
desempenho em agilidade na sua formulacdo e considera as praticas, fatores criticos de
sucesso e de agilidade. Desse modo, optou-se por testar as relagdes propostas nesse modelo,
pois esses resultados podem servir de base para a melhoria do mesmo, ou para o
desenvolvimento de outros modelos alternativos. Logo, dessa decisédo derivam 0s objetivos
desse trabalho:

e Objetivo principal: avaliar, por meio de um levantamento tipo survey, a
relacdo entre as principais caracteristicas de agilidade que denotam a utilizacdo
das praticas propostas pelo gerenciamento agil de projetos com os indicadores
que descrevem o desempenho em agilidade do processo de GP, considerando o
impacto de alguns fatores criticos para a agilidade desse processo.

e Objetivo secundario: o estudo individual de cada dimensdo que compfe 0
modelo tedrico de pesquisa (Caracteristicas, Fatores Criticos e Indicadores de
Agilidade) a fim de verificar quais das variaveis escolhidas sdo as que mais
influenciam e a existéncia de agrupamentos das mesmas descrevendo sub-

dimensoes.
Decorrem desses objetivos as seguintes hipdteses de pesquisa:
e Hj: as empresas que declaram utilizar o GAP apresentam maior agilidade que
as demais.

e H,: as caracteristicas de agilidade (CAs), que denotam a utilizacdo de préticas

provenientes do GAP, trazem maior agilidade ao processo de GP.

e Hgj: os fatores criticos de agilidade (FCAS) interferem na eficiéncia das praticas
do GAP.

e Hy: 0s FCAs tém impacto na agilidade (1As) do processo de GP.
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Logo, se 0 modelo de Conforto (2011) estivar correto, suas hipoteses sdo passiveis de
verificacdo em um teste de campo e com uma variedade de situagcbes. O método de
levantamento tipo survey se destaca como o mais apropriado para essa verificacdo, sendo

definido como:

“O survey é um método sistematico para extrair informagoes de
entidades com o propdésito de construir descritores quantitativos dos
atributos de uma populacdo maior da qual essas entidades sdo

membros” (Groves et al., 2004).

A forma escolhida para validar suas relagdes e fornecer informacdes para sua melhoria
foi a realizacdo de um survey explanatério ou confirmatério. Essa modalidade de survey parte
do conhecimento prévio de um fendmeno articulado em uma forma teorica usando conceitos
bem definidos, modelos e proposigdes. Dessa forma, os dados s&o coletados a fim de testar a
adequacdo dos conceitos desenvolvidos em relagdo a um fenémeno, a ligacdo entre 0s
conceitos e a validade das condic¢des de contorno do modelo (FORZA, 2002).

A primeira etapa para a realizacdo de um levantamento tipo survey é desenvolver um
modelo conceitual que contenha: nomes dos construtos e definigdes, proposicOes (se 0s
construtos sdo independentes, dependentes, intervenientes ou moderadores), uma breve
explanacdo do que se deseja observar e as condi¢cdes de contorno (FORZA, 2002 apud
DUBIN, 1978; SEKARAN, 1992; WACKER, 1998).

A primeira etapa consiste na adaptacdo do modelo de agilidade para gerenciamento de
projetos proposto por Conforto (2011), complementado por algumas hipo6teses ja
apresentadas, originando o modelo conceitual de pesquisa que é apresentado na secéao 4.3.

Depois de identificados o0s construtos, esses elementos tedricos devem ser
transformados em observaveis para que possam ser medidos, isto é, operacionalizar os
construtos (FORZA, 2002), o que foi feito por meio da construcdo de um questionario com
questdes de multiplas escolhas a fim de reunir dados que permitam uma analise estatistica
posteriormente.

Essa transformacdo deve ser cuidadosa, sendo recomendadas questdes simples e
diretas para os construtos objetivos e a escolha de multiplos elementos para representar os que
possuem facetas multiplas (FORZA, 2002 apud LAZARSFELD, 1935; PAYNE, 1951,
MALHOTRA e GROVER, 1998; HENSLEY, 1999).
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As formas de andlise dos dados escolhidas foram a analise de correlacao e fatorial. Os
topicos 4.5 e 4.6 detalham cada um e justificam a sua escolha. O modelo conceitual

empregado na pesquisa € apresentado na secao 4.3.

4.3 Modelo conceitual empregado na pesquisa

Conforme citado no topico 2.3 existem varios modelos e métodos para medicdo da
agilidade, contudo, muitos deles possuem problemas na sua formulacdo ou s&o muito
especifico para aplicacdo em outras areas, 0 que inviabiliza a transposicdo sem adaptacoes
para os projetos de desenvolvimentos de produtos fisicos.

O modelo proposto por Conforto (2011) possui o diferencial de utilizar o conceito de
agilidade. Este modelo possui trés dimensdes relacionadas com a agilidade do processo e que
interagem entre si, sendo elas: praticas de gerenciamento de projetos neste trabalho
representadas pelas caracteristicas (CAs), fatores criticos (FCAS) e desempenho em agilidade
(IAs — a sigla possui um (I) pois o desempenho em agilidade é formado por varios
indicadores, sendo o mesmo formado, nesse estudo, por cinco indicadores (1As)).

A primeira relacdo esperada ocorre entre as praticas e o desempenho em agilidade,
sendo essa uma das hipoteses do modelo de Conforto (2011): “praticas provenientes da
abordagem de gerenciamento agil de projetos levam a melhor desempenho em agilidade”,
representada nesse estudo pela hipotese Ho.

Outro tipo de relacdo esperada é a de que alguns fatores impactem no desempenho em
agilidade (Hs), sendo esses denominados fatores criticos de agilidade (FCAs), segundo o

estudo de Almeida et al. (2012) e sendo definidos da seguinte forma:

“fatores internos ou externos a organiza¢do que eStdo relacionados direta
ou indiretamente com 0 processo de gerenciamento de projetos no
desenvolvimento de produtos, podendo impactar positiva ou negativamente
no desempenho em agilidade de determinada pratica, técnica ou ferramenta
de gerenciamento de projetos” (ALMEIDA et al., 2012).

Nesse mesmo estudo, os autores afirmam que, devido ao seu grande impacto na
agilidade, esses fatores devem ser considerados em qualquer medida futura ou comparagéo
desse desempenho nos processos de GP, assim como ser observada sua relagdo com as

praticas utilizadas no projeto.
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A (ltima relacdo se da pela interacdo entre os FCAs e as CAs inerente as préticas.
Como a relagédo de interveniéncia entre essas duas dimensdes proposta por Conforto (2011)
necessitaria de muitos dados para ser comprovada, optou-se por avaliar apenas a correlacao
entre essas dimensdes, sendo que esses resultados podem ajudar na escolha das variaveis mais
apropriadas para um estudo futuro considerando a interveniéncia. O modelo de téorico de
pesquisa adotado € ilustrado na Figura 7.

Figura 7- Modelo de pesquisa adotado.

Caracteristicas
de Agilidade H2

H3 Indicadores de
Agilidade

Fatores Criticos Ha

de Agilidade

Fonte: autoria propria

A dimensdo de “caracteristicas de agilidade”, equivalente a dimensdo praticas no
modelo de Conforto (2011), foi construida através da unido dos resultados de uma reviséo
bibliogréfica sistemética (RBS), estudos de casos multiplos com foco em planejamento e
controle de escopo e tempo (EDER, 2012; SCHNETZLER, 2011; EDER et al., 2012) e da
diferenciacdo que Shenhar e Dvir (2007) faz entre 0 método adaptative (agil) e o tradicional
de gerenciamento de projetos, em seu livro Reinventing Project Management: The diamont
approach to successful growth and innovation. Essa dimensao é mais bem detalhada na se¢édo
4.4.1.

Ja a dimensdo “fatores criticos” também foi construida por meio de revisdes
bibliograficas sistematicas — 2 strings (frases de busca) que tinham elementos que se referiam
a esses fatores (CONFORTO, 2011) — e 2 estudos de casos, um publicado em (ALMEIDA et
al., 2010) e outro contido no documento (CONFORTO, 2011). Essa dimensao sera tratada em
maiores detalhes na secéo 4.4.2.

Por fim, a dimensdo “indicadores de agilidade” foi construida a partir da defini¢do
proposta por Conforto (2011) para o conceito de agilidade, sendo essa considerada pelo autor
dessa dissertacdo como a mais robusta e confidvel para area de GP conforme explicado na

secdo 4.1. Duas revisdes bibliograficas sistematicas - uma com foco nesses indicadores
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(ALMEIDA, 2011) e outra nos modelos de agilidade, sendo que muitos desses modelos
traziam propostas de indicadores (CONFORTO, 2011) — foram realizadas a fim de buscar na
teoria operacionaliza¢Bes dos construtos para o desempenho em agilidade e os resultados séo

explicitados na secédo 4.4.3.

4.3.1 Caracteristicas de agilidade no gerenciamento de projetos

A dimens3o “caracteristicas de agilidade” no modelo conceitual de pesquisa,
apresentado na secdo 4.3, foi derivada da dimensdo préaticas do modelo de Conforto (2011),
que por sua vez foi construida a partir de uma revisdo bibliografica sistematica apoiada por
estudos de caso multiplos, além de considerar as distin¢des feitas por Shenhar e Dvir (2007)
entre as praticas propostas pelo meéetodo Adaptative (&gil) e as tradicionais, conforme

apresentado por Eder et al. (2011), que também define o termo como:

“Pratica é um tipo especifico de agdo profissional ou de gerenciamento que
contribui para a execugdo de um processo e que pode empregar uma ou

mais técnicas e ferramentas” (EDER et al., 2011).

Os resultados da RBS realizada sdo reunidos no artigo “Estudos das praticas de
gerenciamento de projetos voltadas para o desenvolvimento de produtos inovadores” (EDER
et al., 2012). Essa busca tedrica abrangeu 87 periodicos dos quais 52 trouxeram algum
resultado relevante. Esses 52 journals retornaram um total de 8.159 artigos que tiveram os
titulos e palavras chaves lidos e analisados, passando dessa forma por um primeiro filtro.

Apos esse filtro inicial restaram 141 artigos que passaram por um novo filtro — leitura
dos resumos — resultando em 59 artigos selecionados para leitura completa. Além desses
artigos foram considerados livros classicos provenientes da literatura tradicional e agil.

Posteriormente a andlise desses trabalhos foi feito um “conjunto unido” das praticas,
técnicas e ferramentas encontradas que reuniu 102 praticas, 161 técnicas e 102 ferramentas de
ambas as teorias. Essa lista completa pode ser encontrada em Eder (2011). A Figura 8 traz
uma anélise dos resultados do estudo de Eder et al. (2012).

Ainda nesse estudo, 0s autores atentam para o fato do principio da parciménia néo ter
sido observado em varios dos estudos considerados, isto €, existiam varias praticas com o
nome ou dindmicas semelhantes sendo tratadas como diferentes, sendo desse modo citadas

como duas.
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Figura 8- Anélise dos resultados da RBS.

Numero de praticas, técnicas e
ferramentas por teoria
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Fonte: Eder et al.(2012).

Também existiam préaticas semelhantes entre as duas teorias, tratadas com nomes
diferentes. Para resolver essa sobreposicio de nomes Eder (2012) faz um glossario/inventario

definindo e agrupando as praticas, técnicas e ferramentas. A Figura 9 ilustra esses resultados.

Figura 9- Praticas, técnicas e ferramentas similares por abordagem.
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Fonte: Eder et al. (2012).

O critério para a escolha das praticas a serem estudas foi a da selecdo das que
apresentassem diferencas fundamentais, isto €, que a esséncia de sua utilizacao diferissem das

tradicionais. A praticas selecionadas estdo ilustrados no Quadro 6.
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Quadro 6- Construtos da dimensao de caracteristicas de agilidade no gerenciamento de projetos.

Construto

Diferenca fundamental

GAP

Tradicional

(1) Descricéo do contetido
do projeto (abrangéncia)

O projeto é descrito pela visao, de forma
ampla e genérica, abrindo possibilidades
de interpretacéo.

O conteddo do projeto é detalhado ao
maximo na declaracédo de escopo,
“ditando as regras do jogo”.

(2) Descricdo do contetido
do projeto (forma)

O projeto é descrito de forma
desafiadora, procurando motivar 0s
membros da equipe.

O projeto é descrito de forma metddica e
formal.

(3) Descricdo do produto
de forma metaférica e
ambigua

O produto é descrito de forma
metafdrica e ambigua a fim de instigar o
debate e possibilitar diferentes soluces,
ndo apontado um caminho.

O produto é descrito da forma mais clara
e detalhada possivel.

(4) Uso de artefatos
visuais

Séo utilizados artefatos visuais para
comunicar o escopo de forma a
possibilitar uma linguagem comum e
mais simples entre os membros da
equipe de projetos.

Sdo utilizadas listas de materiais e
descri¢des escritas de funcionalidades ou
do produto em si.

(5) Horizonte de
planejamento

E de mais curto prazo (poucos dias ou
semanas), com foco em entregas e
resultados rapidos.

E de mais longo prazo com um
planejamento macro mais detalhado e
geralmente observando todo o periodo
que o projeto compreende.

(6) Organizacéo do
trabalho

O trabalho é orientado para entregas
palpaveis e para o produto.

O trabalho é orientado para atividades,
marcos e entregas documentais a fim de
cumprir o plano.

(7) Existéncia de
sequenciamento entre
atividades

As atividades ndo sdo sequenciadas a
priori, mas sim a cada iteracdo e com a
priorizacdo do cliente.

As atividades sdo sequenciadas e
geralmente utilizados técnicas como
CPM e PERT.

(8) Natureza da
documentag&o do plano
do projeto

Mais simples e visual com um grau
menor de formalidade

Formal, geralmente feita na forma de
relatorios

(9) Priorizacdo segundo as
necessidades do cliente

A sequencia das atividades é priorizada
pelo cliente em cada iteraco, tendo este
papel ativo no decorrer do projeto

O cliente tem papel passivo sendo apenas
consultado. A priorizacdo geralmente é
feita pelo GP.

(10) Plano detalhado
conjuntamente com 0s
membros da equipe do
projeto

Realizado conjuntamente com 0s
membros da equipe de projeto no dia a
dia.

Os membros da equipe podem ser
consultados mas o planejamento final é
realizado pelo gerente.

(11) Forma de
planejamento do projeto

O planejamento é feito continuamente e
aos poucos, a cada iteracdo.

O planejamento é realizado de uma vez
s6, ou a cada fase ou onda sucessiva, e
revisado caso necessario

(12) A atualizacao é
realizada conjuntamente
(face-a-face)

A atualizacdo do status do projeto é
feito conjuntamente com os membros da
equipe

A atualizacdo do status é feito pelo
gerente de projetos ou pelo apontamento
de horas em softwares de gestdo

(13) Frequéncia do
feedback da equipe para o
gerente do projeto

Mais frequente, sendo realizadas
diariamente ou semanalmente

Menos frequentes, sendo realizadas ao
final de cada entrega ou em intervalos
amplos de tempo

(14) Nivel de formalidade
no acompanhamento do
projeto entre equipe e
gerente e Stakeholders

Menor formalidade e com auxilio de
ferramentas visuais.

Mais formal, por meio de reunides,
relatérios e apresentacdes.

(15) Nivel de formalidade
do processo de mudanca
de escopo segundo
solicitacGes do cliente

Menos formal, uma vez que o cliente é
incluido ativamente no processo
decisério, executando as mudancas
assim que solicitadas.

Mais formal, geralmente seguem um
tramite burocratico e de revisao de
contrato.
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Construto Diferenca fundamental

GAP Tradicional
(16) Decisbes e mudangas O cliente solicita a mudanca e a mesma  Muitas vezes as mudancas solicitadas
orientadas pela ja é inserida no préximo ciclo de ndo sdo implementadas, orientando-se
priorizagdo e validacdo do planejamento. pela declaracéo de escopo inicial.
cliente
(17) Medicdo orientada Baseada em protdtipos, demonstracdes, Baseadas em custo, tempo e % de
para resultados tangiveis  desenhos e artefatos visuais. progresso.
(18) Controle de facil Utiliza ferramentas visuais que Geralmente realizado por softwares ou
visualizacdo, gestdo a permitem a operacdo de forma reunides no qual somente um ou poucos
vista simultanea pelos membros da equipe operadores podem atuar por vez

Fonte: Adaptado de EDER, 2012

Para possibilitar a operacionalizacdo de um instrumento de pesquisa que avalie as
distincGes entre as praticas GAP e tradicionais foi feita uma analise dessas diferencas a fim de
reduzir o seu nimero. O critério utilizado foi realizar o agrupamento ou optar por construtos
quando esses forem semelhantes, resultando em um instrumento mais conciso e livre de
redundancias.

Sendo assim, foi desenvolvido o conceito de caracteristicas de agilidade (CAs), que
s80 as caracteristicas essenciais que diferenciam as praticas provenientes do gerenciamento de
projeto das do GAP, ou seja, sdo as caracteristicas que conferem maior agilidade as praticas
do gerenciamento agil de projetos.

Os construtos controle de facil visualizacéo (18) e natureza de documentacédo do plano
do projeto (8) mantém uma relacdo entre si. Geralmente, quando utilizados ferramentas de
controle de facil visualizagdo a natureza da documentacdo do plano também é mais visual.
Logo, optou-se por medir apenas a natureza da documentacéo do plano do projeto.

No caso do horizonte do planejamento (5), forma de planejamento (11) e
sequenciamento de atividades (7) a escolha foi por se medir apenas o primeiro. 1sso por que
ele guarda relacdo direta com a forma de planejamento e sequenciamento. Planejamento em
um horizonte de tempo implica na necessidade de um maior detalhamento e sequenciamento
de atividades para serem eficazes. J& nos planejamentos de menor horizonte, podem-se
detalhar apenas as atividades ou entregas mais imediatas, sem a necessidade de entrar em
minucias das outras ou de um sequenciamento completo.

Ja a orientacdo do trabalho para o produto ou para as atividades resulta em uma
medicdo de progresso orientada para resultados tangiveis. Por outro lado, a orientagcdo do
trabalho para atividades leva a progressos expressos em termos de atividades. Sendo assim,
optou-se por avaliar apenas a forma de medicdo de progresso, pois essa foi considerada a

menos subjetiva.
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A frequéncia de feedback da equipe para o GP (13) e a atualizagdo realizada
conjuntamente (face a face) (12) também estdo relacionadas, pois esse tipo de atualizagdo so é
possivel quando os feedbacks sdo frequentes para que ndo haja perda de dados ou
informacdes. Quando os intervalos entre as atualizagbes sdo0 menores comega a existir a
necessidade de outras formas de atualizagéo e maior formalizagdo dos documentos.

As diferentes formas de descri¢do do resultado do projeto — abrangente/ desafiadora/
metaforica e ambigua — procuram descrever o conceito de visdo que € prépria do GAP. Essa
forma de descricdo também faz forte uso de artefatos visuais, outro construto da dimenséo
praticas. Logo, como a operacionalizacdo dos termos desafiadora e metaférica e ambigua €
dificil, optou-se por medir apenas a abrangéncia da descri¢cdo em conjunto com a utilizacdo de
alguns elementos da visdo, desse modo, cumprindo o objetivo de acessar 0 uso de viséo.

Da mesma forma, os construtos decisdes e mudancas orientadas pela priorizacao e
validacdo do cliente (16), priorizacdo segundo as suas necessidades (9) e o nivel de
formalizacdo do processo de mudanga de escopo (14) estdo fortemente relacionadas. A
priorizacdo pelo cliente leva diretamente a orientacdo das mudancas segundo as necessidades
dos mesmos. Quando € realizada em uma reunido com todos os envolvidos, processos
burocréaticos da mudanca como revisGes de contratos, envio de solicitacbes formais de
alteracdes dentre outras podem ser simplificadas ou suprimidas. Desse modo, optou-se por se
medir apenas a priorizacéo pelo cliente, entendendo que j& avalia todos 0s outros construtos.

O nivel de formalidade do acompanhamento entre equipes, gerente de projetos e
stakeholders ja foi avaliada em outras praticas que tem relacdo com a formalidade do
processo da mesma forma que o detalhamento conjunto com os membros da equipe também é
avaliado indiretamente por outras préticas.

Sendo assim, o0 estudo analisa seis construtos para diferenciar as préaticas ageis das
tradicionais, sendo eles: natureza da documentacdo do plano do projeto, horizonte de
planejamento, priorizacdo pelo cliente, frequéncia de feedback da equipe para com o
gerente, descricdo do projeto de forma macro e auxiliada por elementos da visdo e
medicdo do progresso orientada para resultados tangiveis. Uma definicdo detalhada de

cada um desses construtos € dada no apéndice C.

4.3.2 Fatores criticos da agilidade no processo de gerenciamento de projetos

Ja a dimensd3o de “fatores criticos” presente no modelo de agilidade para

gerenciamento de projetos (CONFORTO, 2011) tem como motivadores estudos que apontam
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para a necessidade de melhor compreender fatores que tem impacto direto ou indireto no
desempenho das praticas de gerenciamento de projetos (ALMEIDA et al. 2010; 2011;
CONFORTO, 2009; 2011; MAFAKHERI; NASIRI E MOUSAVI, 2008).

Os fatores criticos de agilidade (definidos na secdo 3.2) se diferem dos chamados
fatores criticos de sucesso (FCS), pois os Gltimos observam 0 sucesso do projeto como um
todo, o que geralmente é dado em termos de qualidade, tempo e custo, enquanto que 0s
primeiros observam o desempenho em agilidade, sendo assim, um projeto pode ter sucesso e
ndo ter um processo de gerenciamento agil (ALMEIDA et al., 2012). Apesar dessa
possibilidade de sucesso sem agilidade, em ambientes inovadores processos ageis podem
contribuir para projetos mais velozes, flexiveis e alinhados com as prioridades do cliente,
além de promover uma economia nos recursos de gestéo.

A selecdo dos fatores criticos para esse estudo foi feita a partir de duas RBS que
procuram fatores (criticos ou ndo) que pudessem impactar na agilidade da utilizacdo de
préticas propostas pelo GAP. Também foram levados em consideracdo os resultados de dois
estudos de caso (ALMEIDA et al., 2010; CONFORTO, 2011).

Nesta busca, foram encontrados quatro tipos de fatores: os que se relacionavam com o
sucesso do projeto (ALBERTIN e AMARAL, 2008; SHENHAR et al., 2000), os que
estavam presentes na area de manufatura (VAZQUEZ-BUSTELO, 2007) e cadeia de
suprimentos (YUSUF, SARBADIL e GUNASSEKARAN, 1999), os que se relacionavam
com o desenvolvimento de novos produtos (GEHANI, 1995; SWINK, 2002, VERGANTI,
1999) e, por fim, os relacionados a area de desenvolvimento de software (CHOW e CAO,
2008, MISRA, KUMAR e KUMAR, 2009). A lista completa dos fatores encontrados e outras
referéncias também consideradas podem ser encontradas no quadro presente no apéndice B.

O primeiro tipo de fatores encontrados — que se relacionam com o sucesso do projeto —
medem o0 mesmo em termos de qualidade, tempo e custo, sendo que muitos deles nédo
guardam relacdo com a agilidade do processo de GP.

Ja os de manufatura, organizacdo e cadeia de suprimentos relacionam o sucesso do
projeto com o conceito de agilidade, mas ndo podem ser transpostos diretamente para a teoria
de gerenciamento de projetos.

Os relacionados a area de desenvolvimento de novos produtos exploram e avaliam
esses fatores de duas formas: ou consideram apenas um aspecto ou dimensdo do conceito
agilidade, como por exemplo a velocidade (CHEN et al., 2010) ou a flexibilidade (THOMKE
e REINERTSEN, 1998), ou ndo consideram a relacdo com préticas da teoria do GAP ou GP
(SALOMO et al., 2007).
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Por fim, os relacionados aos fatores criticos de desenvolvimento de software também
se dividem em dois: os que estdo relacionados com o estudo de fatores e sua relagdo com o
sucesso de projetos que usam GAP, mas ndo necessariamente na agilidade (CHOW e CAO,
2008, MISRA; KUMAR e KUMAR, 2009) e os que estdo preocupados com determinados
fatores de sucesso na utilizacdo de praticas ageis, por exemplo, equipes co-localizadas, mas
ndo avaliam o suposto ganho em agilidade inerente ao seu uso, ndo considerando a mesma
como desempenho.

Um ponto comum entre os tipos de fatores que guardam maior relacdo com a agilidade
é que eles estdo intimamente relacionados a equipe de projetos, enfim, as pessoas que
realizam 0s mesmos.

O segundo tipo de fator buscado em outra RBS estdo relacionados com a agilidade —
foram observadas as areas de manufatura, organizacdes, cadeia de suprimentos, software,
gerenciamento de projetos e desenvolvimento de produtos — que foram adaptados para o
contexto do processo de GP e seus resultados estdo publicados no artigo “Fatores criticos da
agilidade no gerenciamento de projetos de desenvolvimento novos produtos” (ALMEIDA et
al., 2012).

Ainda segundo Almeida et al. (2012), como resultados dessa levantamento feito por
meio de uma RBS, foram encontrados 8.653 artigos que tiveram seus titulos lidos e foram
selecionados 0s que tinham aderéncia ao estudo. Apds esse primeiro filtro restou 553 artigos
que tiveram os resumos lidos e desses 170 foram selecionados para leitura completa devido a
sua relevancia com relacéo ao tema abordado.

A partir das informagBes desses artigos, foram selecionados 36 fatores criticos de
agilidade no processo de gerenciamento de projetos no desenvolvimento de produtos
inovadores, sendo agrupados em quatro categorias: organizacao, processo, time de projeto e
produto.

Os resultados dessa busca complementaram a primeira analise e essa unido foi
organizada em listas, e depois verificada a quantidade de citacGes na teoria por area, conforme
apresentado no apéndice B.

Essa contagem das ocorréncias foi importante, pois o critério de escolha para os
fatores a serem considerados no estudo foi justamente o numero de ocorréncia de um mesmo
fator tanto na area de desenvolvimento de produtos como de GAP. Desse modo, quanto maior
esse numero, maior a possibilidade do fator ser escolhido como parte do estudo.

Inicialmente foram selecionados nove fatores: autonomia/ autogestédo da equipe de

projetos, diversidade das competéncias dos membros da equipe de projetos, grau de
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dificuldade de se envolver o cliente no planejamento, proximidade geografica dos membros
da equipe de projetos, tamanho da equipe principal do projeto, grau de novidade na
arquitetura do projeto, grau de novidade tecnoldgica do projeto (a novidade na arquitetura e
em tecnologia é considerada para a equipe e ndo para 0 mundo), disponibilidade das
competéncias da equipe para a execucdo do projeto e dedicagdo da equipe principal do
projeto. No apéndice B encontra-se um quadro que define cada uma desses fatores e relaciona
0s autores que 0s citaram.

Por fim, esses construtos foram novamente analisados e agrupados por semelhanca ou
feita a opcéo pelo descarte de algum em caso de grande dificuldade de medida ou redundancia
na avaliacdo de conceitos, restando um total de seis fatores:

e autonomia/ autogestao da equipe de projetos

e grau de dificuldade de se envolver o cliente no planejamento

e proximidade geografica dos membros da equipe de projetos

e grau de novidade tecnoldgica do projeto

e disponibilidade das competéncias da equipe para a execucdo do projeto

e dedicacdo da equipe principal do projeto

Uma definicdo para cada um desses construtos € dada no apéndice D. O construto grau
de novidade na arquitetura do projeto ou software foi excluido, pois poderia causar dificil
interpretacdo quando fosse incorporado a uma questdo (muitos respondentes poderiam nédo
estar familiarizados com o conceito), além de que a area de servi¢os ndo possui esse tipo de
inovacdo. Por fim, ela tenta acessar a inovacao relativa ao produto e a novidade tecnoldgica ja
desempenha esse papel.

O fator tamanho da equipe principal do projeto foi excluido devido a sua relagdo com
a proximidade dos membros da equipe. Um grande nimero de integrantes inviabilizaria uma
co-localizacdo. Apesar de equipes pequenas também poderem estar dispersas, optou-se por
excluir o fator tamanho da equipe também pelo resultado encontrado no estudo de Misra,
Kumar e Kumar (2009) que aponta para a ndo contribuicdo do tamanho da equipe para a
agilidade em projetos GAP e para uma grande contribui¢do da comunicagéo face-a-face, por
outro lado.

Por fim, também foi escolhido analisar apenas a disponibilidade de competéncias
principais para a execucdo do projeto e a supressao do fator diversidade de competéncias dos
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membros da equipe. 1sso por que ambos sdo muito proximos e procuram observar o desafio
em termos de novas competéncias para a equipe de projetos.

A diversidade de competéncias seria de dificil operacionalizacdo e por si s6 nao
garante que esse amplo leque de conhecimento esteja alinhado com as necessidades do
projeto, isto é, podem-se ter varias competéncias distintas, mas poucas que sejam importantes
para o contexto.

Desse modo, uma avaliacdo focada na diferenca entre as competéncias necessarias e as
possuidas em um projeto particular mostrou-se mais relevante para os objetivos do estudo.
Para a realizacdo desse estudo a relagdo de interveniéncia proposta no modelo de Conforto
(2011) ndo foi analisada, mas sim feita uma correlacdo entre as CAs e IAs de modo a verificar
quais FCAs estdo mais relacionados com essas dimensdes de forma a validar a relacdo e

ajudar na escolha de variaveis de um estudo futuro.

4.3.3 Indicadores de desempenho em agilidade

Os indicadores de desempenho em agilidade foram identificadas por meio de duas
revisdes bibliogréficas sistematicas, uma com foco nos préprios indicadores de desempenho e
outra em modelos de agilidade, muitos dos quais trouxeram indicadores também.

Das duas revisdes foram encontrados 257 artigos, 133 da primeira e 124 da segunda
respectivamente. Varias areas que também adotavam o termo “agilidade” também foram
consideradas, como manufatura, cadeia de suprimentos, organizacGes, software e
desenvolvimento de produtos. Os indicadores encontrados nessas areas foram adaptados para
a de desenvolvimento de produtos, exceto a da propria area que ndo necessitaram de
adaptacdo. Foram consideradas apenas as areas de planejamento e controle de escopo e
tempo.

Depois foi feita uma primeira analise da aderéncia desses indicadores a definicéo de
agilidade proposta por Conforto (2011) e aos seus elementos constitutivos, conforme disposto

na sec¢éo 3.1:

Importante papel do cliente

Rapida coleta de informagdes referentes ao cliente/ mercado

Coleta de dados de forma continua

Rapido processamento das informagdes e tomada de deciséo
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e Capacidade de mudar e se adaptar as novas demandas.

Foram confeccionados construtos mais gerais para englobar esses elementos
constitutivos e permitir sua operacionalizacdo, sendo eles em nimero de cinco: (1) rapidez na
coleta de informacGes de clientes/mercado, (2) busca continua pela identificacdo de novas
informacdes de clientes/mercado, (3) rapidez para processar a informacao e tomar a deciséo,
(4) flexibilidade para adaptar o plano (realizar mudangas) e (5) rapidez na comunicacdo de
mudangcas no plano do projeto. As defini¢des de cada construto estéo dispostas no apéndice E.

4.3.4 Sintese do modelo de agilidade aplicado na pesquisa

Em sintese, o modelo de agilidade no gerenciamento de projetos observa trés relacdes:
CAs x 1As, FCAs x 1As e CAs x FCAs. Alguns elementos representativos dessas dimensdes
(caracteristicas de agilidade, fatores criticos e desempenho) foram selecionados, conforme
descrito nos topicos anteriores, e suas relacdes sdao o foco desse estudo.

Desse modo, espera-se contribuir com a avaliacdo da existéncia dessas relagdes
permitindo a melhoria do modelo proposto por Conforto (2011) e fornecendo subsidios para
outros estudos ou modelos que venham a explorar a agilidade no processo de gerenciamento
de projetos de novos produtos.

O modelo de agilidade de Conforto (2011) foi expandido e adaptado para essa

pesquisa sendo descrito na Figura 10.

Figura 10- Modelo expandido para avaliacdo da agilidade no gerenciamento de projetos.

Caracteristicas de Agilidade (CAs):

*  Artefatos visuais na descri¢do do produto
* Contelddo da descri¢do do produto

* Horizonte de Planejamento

+  Forma de planejamento

* Interagdo Equipe-Gestor

* Indicadores de progresso

+ Artefatos de controle

/ Indicadores de Agilidade (IAs): \

+ Frequéncia de interagdo com o
cliente

* Frequéncia de entrega de resultados
parciais

* Envolvimento do cliente na valida¢do
dos resultados parciais

+ Tempo para a tomada de decisdo

* Tempo para a atualizagdo das
informagdes

+ Grau hierdrquico responsdvel pela
\ tomada de deciséies /

Fatores Criticos de Agilidade (FCAs):

+ Tomada de decisdo descentralizada

* Experiéncia do lider

+ Dedicagdo da equipe

+ Dificuldade de envolvimento do cliente
* Novidade tecnoldgica do produto

+  Competéncias da equipe

Fonte: Autoria propria
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4.4 Populacdo e Amostra

Assim como a definicdo dos objetivos e construtos, outro ponto vital para o sucesso de
levantamentos tipo survey é a determinacdo da populacdo a ser estudada, da amostra e da
unidade social que a representa, isto €, quem vai fornecer as informacdes e dados para a
analise.

O respondente deve ter conhecimento sobre o objeto de estudo a ser estudado e estar
familiarizado com a linguagem utilizada no instrumento de pesquisa permitindo, dessa forma,
fornecer dados confidveis e que representem a realidade do objeto de estudo (CAUCHICK et
al., 2010). O Quadro 7 resume as principais caracteristicas da populacédo a ser estudada.

Quadro 7- Sintese da classificagdo da populacéo e amostra assim como da forma de coleta dos dados

Elemento Classificacdo

Populagéo Perfil 500 das comunidades que tratam de gerenciamento de
projetos e desenvolvimento de produtos do Linkedin®

Tipo de amostra N&o probabilistica

Amostra (envios totais) Participantes das seguintes comunidades do Linkedin®:

Desenvolvimento de Novos Produtos (106); Gerenciamento de
Projetos (108); PMIAgile (34); UMI (140); IPMABR(106); PMISP
(172); Agile Brasil (143) e IGDP (157)

Amostra (respostas validas) Participantes das seguintes comunidades do Linkedin®:
Desenvolvimento de Novos Produtos (21); Gerenciamento de
Projetos (21); PMIAgile (13); UMI (21); IPMABR(12); PMISP
(30); Agile Brasil (20) e IGDP (34)

Unidade de andlise Projetos

Unidade social que representa a Gerentes ou integrantes que assumiram cargos de lideranga no
populacdo desenvolvimento de projetos inovadores

Instrumento de coleta Questionario web (software Qualtrics)

Classificacdo temporal dos dados Retrospectivos

Frequéncia de medida Unica

Fonte: Autoria prépria

O Linkedin® (www.linkedin.com) é uma rede social com foco em contatos
profissionais, sendo a maior rede virtual voltada aos negécios, presente em mais de 200 paises
e territdrios e com mais de 150 milhdes de membros, estando disponivel em 16 idiomas e
possuindo mais de 7 milhdes de usuarios no Brasil (LINKEDIN, 2012).

Em um estudo de caso realizado na Microsoft© em 2008 mostrou que cerca de 52%
funcionarios tinham conta no Linkedin® e ele era a segunda rede social mais popular entre
colaboradores com idades entre (26-35 anos) e a mais popular entre os funcionarios acima dos
36 anos (SKEELS e GRUDIN, 2009). O estudo desses autores tem como foco o uso de redes
profissionais em ambientes profissionais e 0s autores afirmam que essa ndo é uma realidade

apenas da empresa estudada, mas sim uma realidade comum de grande parte das empresas.
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Outro dado interessante levantado pelos pesquisadores é a frequéncia de acesso a rede.
Dos colaboradores que tinham perfil no Linkedin®, 56% acessavam e praticavam atividades
pelo menos regularmente. Quando adicionados 0s que acessavam, mas apenas como leitores,
esse nimero sobe para 68% (SKEELS e GRUDIN, 2009). Esses dados demonstram que uma
quantidade consideravel de colaboradores participa dessa rede de neg6cios.

Né&o foram encontrados estudos com relacdo a realidade brasileira mas assume-se que
os resultados seriam semelhantes, principalmente pelo fato de que os projetos analisados séo
de desenvolvimento de produtos inovadores e, desse modo, presume-se que 0s colaboradores
estejam a par das novas tecnologias e participando de redes sociais de forma a fazerem parte
de uma comunidade globalizada. Os mais de 7 milhdes de usuérios brasileiros dessa rede
reforcam essa hipotese.

Como recorte de pesquisa foi escolhido trabalhar com comunidades brasileiras de
desenvolvimento de produtos e gerenciamento de projetos, pois essas areas seriam as que 0
GAP teria maior aplicabilidade e importancia. Para tanto, foram realizadas buscas que
utilizaram como palavras chaves os termos: desenvolvimento de produtos, desenvolvimento
de produto, gerenciamento de projetos, agil e agile. O termo em inglés foi usado de forma a
garantir que nenhuma comunidade brasileira ficasse fora do escopo da pesquisa (existiam
comunidades nacionais com nome em inglés).

Foram encontradas 79 comunidades candidatas conforme apresentada no apéndice F.
Como esse numero era muito alto e muitas delas tinham vieses como, por exemplo, serem de
uma determinada empresa, possuirem poucos membros, tratarem de apenas um produto
especifico, dentre outros, foram criados 7 critérios a fim de selecionar (filtrar) apenas as
comunidades que fossem representativas e ndo introduzissem vieses a pesquisa. O Quadro 8

traz esses critérios.
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Quadro 8 - Critérios para selecdo das comunidades aptas a participar do estudo

Critério Descricao
(codigo)

C1l Estar relacionada com gerenciamento de projetos ou desenvolvimento de produtos

C2 Ser uma comunidade brasileira

C3 Possuir mais de 100 membros

C4  Tratar de discussdes sobre gerenciamento de projetos e desenvolvimento de produtos (sendo as
comunidades de cunho profissional ou instituicfes, ndo sendo contempladas académicas,
treinamento, rh)

C5 Possuir diversidade interna de membros (ndo podem ser de uma Unica a empresa ou cidade
especifica)

C6 Considerar diversidade de projetos e produtos: ndo ser especifica da construgdo civil, mecanica,
entre outros (exceto software)/ possuir uma diversidade de discussdes (ndo tdpicos especificos
como prototipagem rapida, kaban, outros)

C7 O instituto de gerenciamento de projetos mais conhecido e influente é o PMI e ele possui varios
capitulos. Foi escolhido para representar esse segmento o capitulo com maior nimero de membros
(PMI-SP)

Fonte: Autoria propria

Apos a aplicagdo desses filtros restaram 8 comunidades aptas a participar do estudo.
Todas foram selecionadas e analisadas em detalhe. Percebeu-se que muitos membros néo
estavam aptos a responder o questionario, uma vez que ndo tinham como fornecer as
informacBes pedidas (ou eram estudantes, consultores que ndo participaram do
desenvolvimento de produtos inovadores, membros do departamento de recursos humanos,
dentre outros).

Sendo assim, outro filtro foi aplicado, dessa vez nos membros das comunidades
selecionadas, a fim de garantir que os questionarios fossem enviados apenas para pessoas com
condicdes de fornecer as respostas com a precisdo necessaria para ndo introduzir erros nas
analises.

Para isso, todos os curriculos - o Linkedin® traz curriculos nos perfis individuais - dos
membros de cada uma das 8 comunidades foram analisados, aplicando os seguintes critérios
para que se considerasse a pessoa apta a receber o questionario: (1) o membro deveria ter
participado do desenvolvimento de produtos e (2) o membro deveria ter assumido algum
cargo de lideranca no decorrer da carreira.

Perguntas foram inseridas no questionario para verificar esses critérios e garantir a
confiabilidade das respostas. A analise inicial do pesquisador foi fazer um primeiro filtro e
reduzir o nimero de candidatos, facilitando a operacionalizacdo, uma vez que a rede
considerada ndo disponibiliza os e-mails ou envios multiplos, fazendo com que o envio dos
questionarios e lembretes fosse individual.

Durante essa analise curricular um empecilho apareceu: apenas o perfil de 500

membros de cada comunidade poderia ser acessado. Apenas quatro das comunidades
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possuiam ndmeros de membros superiores aos que poderiam ser visualizados e, quando feito
o filtro eletronico excluindo perfis de recursos humanos, apenas duas comunidades
(gerenciamento de projetos e PMISP) continuavam a apresentar perfis indisponiveis a
visualizacdo.

A primeira tentativa de resolver essa limitagdo foi entrar em contato com o Linkedin®
e verificar se existia alguma possibilidade de visualizar o perfil de mais membros. A resposta
foi negativa, mesmo em caso de aquisicdo de contas premium. Quando questionados com
relacdo aos critérios que o algoritmo de busca utilizava a fim de entender como a mesma
ocorria para evitar viés na amostragem, foi dito que ndo poderiam disponibilizar esses dados.

Desse modo, foram realizados os filtros dos membros por diferentes perfis de
colaboradores e procurado artigos que pudessem trazer informacgdes sobre como 0 mecanismo
de busca do Linkedin® atuava. Tanto nos testes, como nos filtros por diferentes perfis, quanto
nos artigos encontrados, foram apontadas fortes evidéncias de que as buscas seguiam critérios
de proximidade geografica e de formacao académica e profissional.

Logo, para evitar vieses foi criado um perfil dummy com o nome Luis (autor da
dissertacdo) preenchido com apenas uma informacdo inserida, que era obrigatoria para cria-lo:
a localizacdo geografica (mais informacGes dispostas no apéndice G. A fim de minimizar o
erro inerente a essa limitacdo o menor possivel foi escolhido S&o Paulo (SP) como local de
trabalho do perfil dummy, uma vez que o esse estado é responsavel por 33,92% do Produto
Interno Bruto (PIB) sendo o de maior economia, concentracdo industrial e que realiza a maior
parte do desenvolvimento de produtos no Brasil (IBGE, 2008;2010).

De posse do perfil dummy e fazendo o filtro nos 500 perfis de cada comunidade foi
possivel resolver os problemas operacionais da realizacdo do survey, sendo essas decisdes
tomadas de forma a preservar as caracteristicas das comunidades originais e a
representatividade do levantamento e denominado “Perfil 500” do Linkedin® que aparece no
Quadro 7, sendo essa a populacdo de analise.

A fim de garantir que essa construcdo tedrica realmente representasse a realidade,
algumas analises foram feitas. Primeiramente foi observado o nimero de membros de cada
comunidade (sem filtros) e a porcentagem que ela representava da populagdo das

comunidades do Linkedin® conforme ilustrado no Quadro 9.
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Quadro 9 - Nimero de membros e porcentagem referente ao Linkedin®

Comunidade NUmero de membros Porcentagem com relacéo a
- sem filtro (apenas Brasil) | populacéo do Linkedin®

IGDP 494 0,02
AGILE BRAZIL 311 0,01
PMISP 7472 0,26
IPMABR 383 0,01
UMI 605 0,02
PMIAGILE 67 0,01
DNP 1108 0,04
GP 18548 0,63

Fonte: Autoria prépria

Apenas duas comunidades apresentaram grandes discrepancias com rela¢do ao niumero
de membros: gerenciamento de projetos (18548 membros) e a PMISP (7472 membros).
Quando analisadas em detalhe percebe-se que a comunidade GP possui muitos professores,
académicos, pessoas de RH e estudantes, o que faz com que o nimero real de membros aptos
a responder a pesquisa seja bem menor que o total da comunidade (inclusive, quando filtrada
pelo “Perfil 500” ela apresente o terceiro menor contingente de possiveis respondentes).

Jad a comunidade do PMISP também possui um grande ndmero de membros
académicos e estudantes. Logo, pode-se considerar que boa parte dos mesmos nao provém do
mundo empresarial que € o foco dos estudos, assim como que a eles utilizam as praticas do
trazidas pelo PMBOK (2008), desse modo, a normalizacéo para o perfil 500 ndo introduziria
um grande Vviés.

Como as outras comunidades ndo apresentavam empecilhos a utilizagao do “Perfil
5007, apenas as comunidades e a GP e PMISP tiveram que sofrer um recorte de pesquisa
ocasionado pela utilizagao do “perfil 500”. Entende-Se que esse recorte seja suficiente para
testar a teoria proposta, dada a qualificacdo dessa populagdo, que estd entre gestores e
especialistas da area. O Quadro 10 traz mais informacgBes sobre a amostra e populacdo

efetivamente usados no estudo.

Quadro 10 - Informagdes sobre a populacéo de estudo “Perfil 500”

Comunidade Numero Numerode  Proporcéo da comunidade Amostra obtida por Diferenca entre
total de perfis na populagédo comunidade proporcéo esperada

membros analisados “Perfil 500” e real

IGDP 494 494 0,15 0,20 0,05

Agile Brazil 311 311 0,10 0,12 0,02

PMISP 7472 500 0,15 0,18 0,02

IPMABR 383 383 0,12 0,07 -0,05

UMl 605 500 0,15 0,12 -0,03

PMIAgile 67 67 0,03 0,08 0,05

DNP 1108 500 0,15 0,12 -0,03

GP 18548 500 0,15 0,11 -0,03

Fonte: Autoria propria
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Analisando o Quadro 10 percebe-se que o “Perfil 500 praticamente nivela a
participacdo das comunidades na populacdo de estudo evitando a ocorréncia de vieses pela
predominancia de uma em particular, considerando diversas formas de gestdo e assim
permitindo que as diferengas e semelhangas possam ser melhor observadas.

Com relagdo as diferengas entre a representacao ideal da populagdo pelo “perfil 500” e
os dados reais (respostas obtidas na pesquisa de campo), percebe-se que a diferenca entre o
real e o esperado é de no maximo 5% ficando em torno de 2 a 3% para a grande maioria, logo,
a amostra real foi representativa do “perfil 500”.

Por fim, a Gltima andlise a ser feita € do tamanho amostral. Como os respondentes
foram escolhidos dentre os 500 perfis que aparecem em cada comunidade e preenchessem o0s
requisitos iniciais, a amostra minima foi calculada pelo método da amostra aleatéria simples
(AAS) assumindo um erro maximo de 10%. Para esses pardmetros a amostra minima deveria
ser de 91 respondentes, sendo que a pesquisa obteve 172 respondentes, atingindo o minimo
necessario. Quando observadas a analise multivariada a ser aplicada (fatorial) o ndmero
minimo seria de 105 respondentes — 15 respondentes por construto analisado (HAIR et al.,

2009) — quantidade que também foi atingida.

4.5 Analise de Correlagao

A anélise de correlacdo observa a relacdo entre dois conjuntos de dados que variam
simultaneamente. Esse relacionamento pode ser linear ou curvilineo, positivo — 0s menores
valores de um conjunto de dados estdo associados com o0s pequenos valores dos outros da
mesma forma que os grandes valores desse conjunto se relacionam com os maiores valores do
outro — ou negativo — relacionamento oposto do positivo (CROXTON, 1953).

Contudo, ndo se pode afirmar que a correlacdo guarda uma relacdo causal entre as
variaveis (CROXTON, 1953; CUNHA, 1973). Os resultados desse tipo de analise permitem
afirmar apenas que existe um relacionamento entre esses conjuntos de dados e a forma que o
mesmo ocorre, mas ndo estabelecer relagfes de causa e efeito, devendo essa ser interpretada
pelo pesquisador. Croxton (1953) traz alguns pontos que podem ser confundidos com

relacdes de causalidade durante a interpretacdo dos dados:



69

1. A correlagdo pode ser fortuita
2. Uma variavel pode ser a causa de outra, mas nao a Unica

3. As duas variaveis podem ser afetadas pelas mesmas causas

Como, no presente estudo, os dados sdo ndo métricos, mas passiveis de ordenacdo, a
estatistica utilizada para se fazer a analise das correlacfes é o R de Spearman, que pode variar
no intervalo [-1;1] sendo mais fortes as relagdes cujos resultados se aproximam do |1|. Ha
outra forma de correlacdo, mas pelo formato da escala o objetivo da analise, elas sdo menos
indicadas que a de Spearman.

O R de Spearman sé pode ser utilizado para relagdes lineares entre as variaveis, desse
modo, graficos de dispersdo sdo tracados antes de se iniciar a analise, a fim de verificar a
forma da fungdo que descreve a relagdo assim como sua declividade, curvatura e intercepto.
Esse primeiro passo é aconselhavel para qualquer analise de correlacdo (CROXTON, 1953;
CUNHA, 1973) e fornece uma evidéncia visual da presenca ou auséncia de correlacdo. A

Figura 11 ilustram alguns possiveis resultados desses graficos de disperséo.

Figura 11- Diferentes possiveis resultados dos gréaficos de disperséo. Superior: (Esquerda) correlagdo positiva
perfeita; (Direita) correlagdo negativa perfeita. Inferior: (Esquerda) Inexisténcia de correlacéo; (Direita)
Correlacéo real.

“ o3

e e o

i A 8

Fonte: Autoria propria
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4.6 Analise Fatorial

A andlise fatorial tem por objetivo encontrar um meio de condensar a informacao
contida em um grande numero de variaveis originais em um conjunto menor de variaveis
estatisticas (fatores) com uma perda minima de informac&o. Esses fatores séo, por definigéo,
altamente intercorrelacionados e podem ser considerados como representantes de dimensdes
dentro dos dados (HAIR et al., 2009).

Nesse trabalho, a analise fatorial é utilizada para testar a interdependéncia entre as
variaveis escolhidas para representar as dimens@es. Para isso, considera simultaneamente as
varidveis de cada dimensdo sem distingdo quanto ao seu cardter de dependéncia ou
independéncia, sendo agrupados em sub-dimensdes ou fatores, sendo essas uma composi¢ao
linear das variaveis com intuito de maximizar a explicacdo do conjunto inteiro (HAIR et al.,
2009). Desse modo, essa analise contribui no agrupamento de fatores comuns e
posteriormente no melhoramento das dimens@es propostas.

O agrupamento de fatores comuns foi realizado durante o pré-teste ajudando na
identificacdo de elementos muito préximos estatisticamente, apontando para a possibilidade
de construcdo de uma nova pergunta que englobasse simultaneamente esses elementos ou pela
opc¢do por uma das duas questdes, possibilitando a redu¢do do questionario, o que é apontado
como uma boa préatica na sua elaboracdo (GROVES et al., 2004; HAIR et al., 2009).

Também foi feita uma analise fatorial com os dados finais, contudo, dessa vez o
objetivo foi observar agrupamentos dentro das dimensdes (caracteristicas, fatores criticos e
desempenho em agilidade) permitindo o refinamento do modelo proposto por Conforto
(2011).

Para efetuar a apreciacdo dos resultados obtidos, trés processos de interpretacdo serdo
efetuados: exame da matriz fatorial ndo rotacionada, rotacdo dos fatores e interpretacdo
(reagrupamento) dos fatores.

O exame da matriz fatorial ndo rotacionada permite explorar as possibilidades de
reducdo dos dados e obter estimativas preliminares do numero de fatores a extrair. A
determinacdo final do nimero de fatores fica a critério do pesquisador e, por isso, deve-se
esperar até o momento em que os resultados sejam rotacionados e os fatores sejam
devidamente interpretados (HAIR et al., 2009).

Logo, podem ser determinados diferentes nimeros de fatores. A definicdo desse
nimero deve ser muito cuidadosa e criteriosa. Quando se possui mais de um fator, o primeiro

deles deve ser visto como o melhor resumo de relagdes lineares exibidas nos casos. O
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segundo fator é visto como a segunda melhor combinacdo linear das variaveis que sdo
ortogonais ao primeiro, isto €, foi obtido da variancia remanescente depois da extracdo do
primeiro fator. Os demais fatores seguem esse raciocinio, devendo o pesquisador combinar
fundamentacdo conceitual e evidéncia empirica a cada introducdo de novos fatores (HAIR et
al., 2009).

As rotacOes de fatores sdo usadas para simplificar a estrutura fatorial de forma a
conseguir solugdes mais simples e teoricamente mais significativas, melhorando a
interpretacdo pela reducdo de algumas ambiguidades que frequentemente acompanham
solucdes fatoriais ndo rotacionadas, por meio da redistribuigdo da variancia dos primeiros
fatores para os altimos, atingindo um padrdo teoricamente mais significativo (HAIR et al.,
2009).

Nesse trabalho, 0 método de rotacdo escolhido foi 0 VARIMAX, desenvolvido por
Kaiser (1958), que se concentra na simplificacdo das colunas (variaveis) da matriz fatorial,
maximizando a soma das variancias de cargas exigidas na matriz, melhorando o agrupamento
dos construtos em fatores.

Por fim, as cargas fatoriais sdo interpretadas para se determinar o papel da mesma e
sua contribuicdo na determinacdo da estrutura fatorial. Caso os resultados ndo tenham
interpretacdo tedrica, a analise pode ser realizada novamente com um ndmero diferente de

fatores, até que resultados tedricos interpretaveis sejam encontrados.

4.7 Confeccéo do instrumento de pesquisa

Apo6s a selecdo dos construtos e de um primeiro agrupamento, foi possivel
confeccionar o instrumento de pesquisa definitivo, conforme ilustrado nas subsecdes
seguintes.

Como se pode verificar nos quadros 11, 12, 13 e 14 as questdes sobre determinado
construto ndo seguem uma ordem linear, mas sim sdo distribuidas no questionario em quatro
secOes (caracterizacao do respondente e empresa, planejamento, controle e equipe), de modo a
criar uma ldgica de preenchimento. Isso facilitaria o preenchimento do questionario e também

impossibilita que o respondente perceba a l6gica por tras da estruturacdo das questdes.
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4.7.1 Caracterizacdo da empresa, respondente e projeto

A primeira secdo do instrumento de pesquisa trata da caracterizacdo da empresa, do
respondente e do projeto considerado como unidade de analise. A caracterizacdo da empresa é
importante para saber o seu porte e segmento de atuacdo o que evidencia os produtos e 0
ambiente de negdcios em que a empresa atua. A caracterizacdo do respondente é
indispensavel para garantir que a pessoa gque fornece as informacoes tem condicdes para tal.

O Quadro 11 mostra alguns aspectos da operacionalizacdo realizada para caracterizar a
empresa. A primeira coluna evidencia o construto que se deseja medir, a segunda e a terceira
mostram as variaveis e o codigo que a representa respectivamente. Por fim a Gltima coluna
mostra a escala escolhida para operacionalizar a variavel. Mais detalhes estdo presentes no
Apéndice H.

Quadro 11- Quadro de auxilio a formulagdo das questdes de caracterizacdo da empresa, respondente e projeto

analisado
Construto Variaveis Cédigo da Escala
guestdo (nimero)

Porte da empresa Quantidade de funcionarios | Firm_size (1) Qualitativa ordinal intervalar

Segmento de atuacdo | Classificacdo dos tipos de | Firm_Sec (2) Qualitativa ordinal nominal
empresas

Funcdo no projeto Funcdo desempenhada pelo | Job_Rol (3) Qualitativa ordinal nominal
respondente

Duracéo do projeto | Duracéo do projeto em Meses | Proj_Size (6) Quantitativa métrica

(nimero de meses)

Método de | Auto intitulacdo &gil Meth_Adop (5) Qualitativa ordinal nominal

gerenciamento

Produto resultante Natureza do produto (fisico | Proj_Res (7) Qualitativa ordinal intervalar
ou software)

Fonte: Autoria propria

4.7.2 Caracteristicas de agilidade

A segunda secdo do instrumento de pesquisa trata das questbes feitas para
operacionalizar as diferencas entre as praticas tradicionais e ageis. Ela é composta por seis
questdes com escala Likert de 6 pontos para avaliar a percepcdo do respondente sobre os
resultados que o uso dessas praticas trouxeram, conforme ilustrado no Quadro 12. Mais

detalhes estdo presente no Apéndice I.



73

Quadro 12- Quadro de auxilio a formulagdo das questdes relativas a diferengas entre as praticas (caracteristicas)
da abordagem tradicional e GAP

Construto Variaveis Cédigo da Escala
questdo (nimero)
Descri¢do do Utilizacdo de artefatos visuais para CA_VisAr (10) Qualitativa
produto descrever o contelido do projeto ordinal (Likert)
Definicdo do Forma de descrever o contetdo do CA _VisCont (11) Qualitativa
produto documento que descreve o produto, com ordinal (Likert)

conotacdo desafiadora (foco nos problemas
do projeto, metas desafiadoras e
ambiciosas)

Horizonte de
planejamento

Horizonte do plano (foco no curto prazo,
resultados a serem alcangados em questdo
de dias ou semanas)

CA _ItPl (12)

Qualitativa
ordinal (Likert)

Forma de
planejamento

Percepcado da equipe quanto a participacao
do cliente na definicéo e priorizacdo das
atividades do projeto

CA_PriPla (15)

Qualitativa
ordinal (Likert)

Interacdo Tempo entre as verificacbes do planodo | CA_MeetFre (16) Qualitativa
equipe- projeto durante a execucdo (diéria, ordinal (Likert)
gestor semanal, etc...) com a participacdo
presencial dos membros da equipe.
Medida dos Forma de acompanhamento do projeto - | CA _Progind (20) Qualitativa
resultados | foco em resultados tangiveis e mensuraveis ordinal (Likert)
(prototipos, desenhos, simulagdes, etc...)
Artefato de Uso de artefatos visuais no CA _ConArt (17) Qualitativa
controle acompanhamento do projeto ordinal (Likert)

Fonte: Autoria prépria

4.7.3 Fatores Criticos de Agilidade

A terceira secdo do instrumento de pesquisa trata das questdes feitas para

operacionalizar os fatores criticos de agilidade. Ela é composta por sete questdes, sendo trés

com escala Likert de 6 pontos, trés intervalares e uma com diversos cenarios que também

pode ser considerada intervalar, pois faz uma progressao, indo da que menos para a que mais

apresenta de novidade para os respondentes. O Quadro 13 resume esse procedimento. Para

mais detalhes consultar apéndice J.
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Quadro 13- Quadro de auxilio a formulacéo das questdes relativas aos fatores criticos da agilidade do GP

Construto

Variaveis

Cédigo da questao
(ndimero)

Escala

Autonomia da
equipe

Grau de autonomia da equipe de projeto
para tomar decisdes no projeto

FCA TeamAut (21)

Qualitativa ordinal
(Likert).

Dedicacéo equipe
de projeto

Grau de dedicacdo da equipe principal ao
projeto considerado

FCA_TeamDed (22)

Qualitativa intervalar
(Likert).

Proximidade dos
membros da
equipe

Localizacdo geografica dos membros da
equipe de projeto

FCA TeamLoc (23)

Qualitativa intervalar
(Likert).

Dificuldade de
envolvimento do
cliente

Percepcéo da equipe com relacdo a
facilidade de envolvimento do cliente

FCA_ClieAv (13)

Qualitativa ordinal
(Likert).

Experiéncia do
responsavel pelo

Tempo de experiéncia em cargos de
lideranca em projetos de desenvolvimento

FCA_LeaExp (4)

Qualitativa intervalar
(Likert).

projeto de produtos
Novidade Parte do produto em que ocorre a FCA_TechNew (8) Qualitativa cenarios
tecnoldgica principal inovagdo tecnoldgica (Likert).

Disponibilidade
da tecnologia

Disponibilidade das competéncias
tecnoldgicas necessarias

FCA_TechAv (9)

Qualitativa ordinal
(Likert).

Fonte: Autoria prépria

4.7.4 Desempenho em agilidade

A Ultima secdo do instrumento de pesquisa trata dos indicadores de agilidade no

gerenciamento de projetos. Para operacionalizar os construtos de agilidade explicados na

secdo 4.1 foram escolhidas variaveis e desenvolvidas escalas conforme ilustrado no Quadro

14. A penultima coluna desse quadro evidencia a questdo na qual esses construtos sao

operacionalizados no instrumento de pesquisa. Um quadro detalhado estd disposto no

apéndice L.
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Quadro 14- Quadro de auxilio a formulagéo das questdes referente aos indicadores de desempenho em agilidade

Construto Variavel Cédigo da questao Escala
(nGmero)
Contato regular com Frequéncia de interagdes entre a equipe de IA_Clielnt (24) Qualitativa ordinal

o cliente/mercado

projeto e o cliente/mercado para identificagdo
de novas demandas e necessidades dos clientes

intervalar

Entrega regular de
resultados do projeto
para o cliente

Frequéncia de entrega de resultados parciais do
projeto para o cliente/representante do mercado

IA_ResDeliv (19)

Qualitativa ordinal
intervalar

Entrega regular de
resultados do projeto
para o cliente

Envolvimento do cliente/representante do
mercado na discussdo/validacdo dos resultados
parciais do projeto

IA_ClieVal (18)

Qualitativa ordinal
intervalar

Rapidez para tomar
deciséo

Tempo necessario para reunir a equipe
principal do projeto para analisar uma
informag&o ou solicitacdo do cliente/mercado e
tomar uma decisdo (aprovar mudanca no plano
do projeto)

IA_DecTime (25)

Qualitativa ordinal
intervalar

Rapidez para
atualizar o plano do
projeto

Rapidez para
comunicar as
mudancas no plano
do projeto

Tempo necessario para atualizar e comunicar
as mudangcas no plano do projeto para todos 0s
envolvidos no projeto

IA_AtTime (26)

Qualitativa ordinal
intervalar

4.8 Simulacao

Fonte: Autoria prépria

Antes de se realizar o pré-teste do instrumento de pesquisa (questionario definitivo),

optou-se por realizar uma simulacéo a fim de receber sugestdes para melhoria de questdes,

observar a eficiéncia das analises a serem realizadas, e testar o software escolhido para coleta

dos dados.

A populacdo escolhida para a realizacdo dessa simulacdo foram os alunos de pds-
graduacdo do Grupo de Engenharia Integrada (E12) do NUMA/EESC-USP. Essa escolha foi

feita devido aos projetos de pesquisa desse grupo acontecem em um ambiente semelhante

aquele em que de desenvolvimento de produto/ software estdo inseridos, além de uma parte

dos seus colabores utilizarem praticas de gerenciamento tradicional de projeto e a outra as

GAP.

Foram enviados um total de 14 questionarios, sendo que 12 (86%) foram respondidos

corretamente e puderam ser utilizados na simulacdo. Dos questionarios validos metade

declarou utilizar préticas tradicionais de GP e metade GAP.
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Foi calculado o o de Cronbach para testar a confiabilidade interna do questionario para
as perguntas referentes aos indicadores de agilidade, sendo esse conjunto denominado
desempenho em agilidade. Para as caracteristicas de agilidade e para os fatores criticos ele
ndo foi calculado, pois ndo se espera que 0S mMesmos apresentem coeréncia interna por
tratarem de construtos muito diferentes, ndo tendo sentido esse calculo. A Tabela 1 apresenta
os resultados desses célculos:

Tabela 1- Confiabilidade interna do questionario utilizado na simulagao

Dimenséo o de Cronbach
Desempenho em agilidade 1 (1A1) 0,594
Desempenho em agilidade 2 (1A2) 0,802

Fonte: Autoria propria

O o de Cronbach foi calculado duas vezes para o desempenho em agilidade (AIl e
Al2), pois uma das cinco questdes que tratavam desse construto latente apresentou problemas
em sua formulacdo. Desse modo, o All é referente a todas as perguntas e o Al2 é calculado
excluindo a questdo 18 (que apresentou problema). Percebe-se claramente que o valor o
aumenta muito com a retirada da questdo, desse modo, essa questdo foi reformulada para o
pré-teste realizado apds a simulacao.

Além da anélise de confiabilidade foram feitas as andlises de correlacdo entre as
dimensdes do modelo (CAs; FCAs e 1As) a fim de perceber como se da o relacionamento de
variaveis e entender melhor o problema de pesquisa. Os quadros detalhados e analise em
detalhes estdo dispostos no apéndice M.

Com relagdo as CAs, cinco delas apresentaram correlagbes com os indicadores de
agilidade: planejamento iterativo (correlacionado com 3 indicadores), artefatos da visao (2),
frequéncia de encontro do gerente com a equipe (2), artefatos utilizados no controle (2) e
priorizacdo pelo cliente no planejamento (1).

Trés caracteristicas apresentaram relacionamento direto com os fatores criticos
enquanto uma teve relagdo inversa. Com relacdo as correlaces positivas, a priorizacao pelo
cliente esta relacionada com a disponibilidade do mesmo e a frequéncia de encontros do
gerente com a equipe e os artefatos utilizados no controle apresentam relagdo com a
disposicdo geogréafica dos membros do time. J& o planejamento iterativo apresenta
correlacionamento negativo com a experiéncia do lider, talvez por que é uma inovacao

gerencial e lideres mais experimentados podem apresentar resisténcia a essa novidade.
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Por fim, quando sdo analisados os FCAs que estdo mais relacionados com o0s
indicadores de agilidade obteve-se que a dedicacdo e disposicdo do time apresentaram
correlagdo com dois indicadores cada. A experiéncia do lider e disponibilidade do cliente
também apresentou uma correlacao cada.

As varidveis que ndo apresentaram correlac@es significativas foram reformuladas para
a execucdo do pré-teste. Os resultados da simulacdo foram condizentes com a teoria e

apontaram na direcdo da coeréncia do modelo conceitual adotado na pesquisa.

4.9 Pré-teste

O pre-teste é a Ultima etapa de validacdo do questionario e foi lancado em 06 de
Dezembro de 2011 com encerramento em 16 de Dezembro do mesmo ano. Os respondentes
escolhidos para participar dessa etapa foram profissionais experientes e representativos da
populacdo alvo do estudo, sendo colaboradores de diversas empresas distintas (total de 29
profissionais selecionados de 20 empresas diferentes). A Tabela 2 traz 0 nome das empresas e
a quantidade de respondentes selecionados para participar do pré-teste.

Também foram escolhidos de modo que uma parte fosse proveniente de empresas que
adotem gerenciamento tradicional de projeto e a outra das que utilizam GAP. Desse modo,
procurou-se simular o ambiente real do estudo de campo, inclusive sendo o questionario
enviado por e-mail e com o0 mesmo software que utilizado para coleta de dados Qualtrics.

Foram enviados 29 questionarios com 14 respostas validas. O a de Cronbach para as
caracteristicas de agilidade foi de 0,65 sendo considerado satisfatério devido ao tamanho e
diversidade da amostra.

Esse questionario em particular também apresentava um campo para sugestfes de
melhoria, a fim de preparar melhor o exemplar final para o estudo de campo, dessa vez
incorporando as sugestdes de pessoas do mundo empresarial.
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Tabela 2- Empresas e quantidade de colaboradores selecionados para o pré-teste

Empresa NuUmero de envio
Jacto
Cpqd
Eldorado
Embraer
Spring Wireless
Natura
Yahoo
Mitsubishi
Siemens
Philips
Ims
Imbel
Vonpar
Bosch
Marinha do Brasil
Rhodia
General Motors (GM)
TECUMSEH
Grupo Estado
Archer Tecnhologies
Fonte: Autoria propria
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Duas sugestdes foram dadas: o uso de visitacdo a empresa para entender melhor os
problemas de cada uma, o que configuraria um estudo de caso e, portanto ndo pode ser
considerada devido a escolha do método desse trabalho, e o uso de relacionamentos
condicionais para cada tipo de empresa, 0 que também nao foi feito uma vez que assume-se
que as caracteristicas e indicadores de agilidade sdo comuns para todos os tipos de empresa e
ndo de segmentos especificos.

Por fim, decidiu-se, devido ao tempo médio de preenchimento do questionario (12
minutos) e ao numero reduzido de questdes, por incorporar trés novas perguntas referentes
aos indicadores de agilidade, avaliando 0s mesmos construtos com variaveis diferentes, a fim
de garantir que ao final da pesquisa, op¢des pudessem ser feitas pelas variaveis que melhor
descreviam essa dimensdo. O apéndice N traz as sugestes de melhoria resultado da
simulacdo e do pré-teste. J& os apéndices O e P contém a carta convite enviada para 0s

participantes e o questionario final, respectivamente.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo apresenta os resultados da survey assim como faz algumas analises sendo
divido em 4 secdes que tratam da analise descritiva, analises de correlacao e analises fatoriais

dos dados.

5.1 Analise descritiva dos dados

O envio do questionério foi realizado de 23 a 27 de Janeiro de 2012 contemplando 966
potenciais respondentes, que possuiam o perfil de interesse da pesquisa, e distribuidos em 8
comunidades.

O encerramento da pesquisa foi realizado no dia 1° de Maio de 2012 com 172
respostas validas (de um total de 236 respostas recebidas — foram excluidos questionarios
incompletos ou com erros no preenchimento).

Durante o tempo de coleta de dados foram enviados 8 lembretes aos membros
selecionados e que ndo tinham respondido a pesquisa. A Tabela 3 ilustra a quantidade de
membros e de respostas validas por comunidade.

Tabela 3- Membros selecionados a participar da pesquisa e respostas validas por comunidade

Comunidade Membros selecionados Respostas validas

para envio
IGDP 157 34
Agile Brazil 143 20
PMISP 172 30
IPMABR 106 12
UMI 140 21
PMIAgile 34 13
DNP 106 21
GP 108 21
Total 966 172

Fonte: Autoria prépria

Algumas questdes foram introduzidas no instrumento de pesquisa para descrever a
empresa de origem dos respondentes, a fim verificar o tamanho e a area de atuacgéo e verificar
a presenca de alguma particularidade que pudesse introduzir viés nas analises, como por

exemplo, concentracdo dos respondentes em uma area de atuacdo especifica. O Grafico 5
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mostra a area de atuacdo das empresas dos respondentes que contribuiram com a pesquisa.
Observa-se a predominéncia de empresas de software.

Grafico 5 - Segmento de atuacdo das empresas dos respondentes que contribuiram com a pesquisa

Industria Software 44

Consultoria 20
Servicos financeiros, bancarios, segurados 13
Produtos alimenticios 11
Pesquisa e Desenvolvimento 9
Maquinas, equipamentos, aparelhos e materiais...
Transportes (veiculos automotores em geral)
Equipamento eletro-eletrénico 9
Produtos quimicos, farmo-quimicos e farmacéuticos 7
Aeroespacial e defesa 7
Metalurgia 5
Governo 5
Telecomunicagbes 5
Engenharia e construgdo civil 4
Produtos derivados do petrdleo e biocombustiveis 4
Entretenimento 3
Inddstria extrativa 2
Equipamentos médicos hospitalares 2
Equipamento informatica

Produtos téxteis 1

Papel e Celulose 1

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Ndmero de respondentes

Fonte: Autoria Prépria

Com relacdo ao grande numero de empresas de consultoria, € necessario ressaltar que
0s questionarios foram enviados para 0s membros que ja tinham trabalhado em uma empresa
que desenvolvesse produtos, independentemente de estarem exercendo essa funcao
atualmente, sendo essa garantia conferia pela analise curricular e questdes presentes no
questionario.

Também foi destacado que o questionario deveria ser respondido considerando o
desenvolvimento de um produto ou software de que tenha participado além da inclusdo de
uma pergunta sobre o resultado final do projeto (Grafico 6). Desse modo, observa-se que o
grande namero de consultores se deve ao trabalho atual, mas na ocasido do preenchimento do
questionario foi considerada a experiéncia prévia em desenvolvimento de produtos, nao

introduzindo viés na resposta.



Gréfico 6:- Resultado final do projeto considerado na analise

Resultado do projeto

13;7% B um produto

24;14% W um produto associado a

60; 35% um servico

B um software

um software associado a
um servico

- 0,
34;20% Implantag3o de software/

sistema

Servico de melhoria ou
- 0,
19;11% 22;13% outro

Fonte: Autoria Propria
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Ainda com relagdo ao projeto escolhido para analise, duas outras informagdes foram

pedidas: a duracéo e o tipo de inovacdo ocorrido. Percebe-se que a maior parte dos projetos

foi executada em um periodo de até um ano. Somente quatro projetos levaram mais do que

trés anos para serem concluidos. A inovacdo foi “total” ou teve foco nos componentes na

maior parte dos projetos.

Gréfico 7: (esquerda) Tipo de inovacao ocorrida nos projetos e (direita) duragdo dos projetos analisados.

Na arquitetura e foi novo
para o mercado

Nos componentes e foi
novo para o mercado

27 W Total, produto ou

software novo para o
mercado

W Na arquitetura e foi novo
para a empresa

Acima de 48 meses

De 37 até 48 meses
W de 25 até 36 meses
mde 13 até 24 meses
W de 7 até 12 meses

M de 1 até 6 meses

Fonte: Autoria Prdpria

Também foi questionado o papel do respondente no projeto considerado para analise,

a fim de garantir que ele pudesse fornecer as respostas de forma confiavel. Percebe-se que a

maioria (85%) era responsavel pelo projeto, programa ou portfolio, enquanto os 15% restantes

era apenas membro da equipe de projetos, conforme ilustrado no Grafico 8.
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Gréfico 8 — Papel do respondente no projeto considerado para analise
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Fonte: Autoria prépria

O tempo de experiéncia do respondente foi questionado a fim de excluir estagiarios ou
outros colaboradores que ndo possuissem condicdo de fornecer respostas precisas sobre o

projeto escolhido para analise. Essas informacg6es estdo evidenciadas no grafico 9.

Graéfico 9: Tempo de experiéncia em projetos dos respondentes

N3o possuia experiéncia
prévia
Menor que 1 ano

B Entre 1 e 3 anos

M Entre 4 e 6 anos

W Entre 7 e 9 anos

B 10 anos ou acima

Fonte: Autoria prépria

Outro dado coletado foi relativo ao nimero de colaboradores da empresa que
desenvolveu o projeto analisado. Percebe-se uma predominancia de médias e grandes

empresas, conforme evidenciado no grafico 10.



Gréfico 10 - Namero de colaboradores da empresa que desenvolveu o projeto
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Fonte: Autoria prépria
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Por fim, foi introduzida uma questdo na qual o respondente declarava, segundo seu

julgamento, se a empresa utilizava métodos ageis ou tradicionais de gerenciamento de

projetos. Essa pergunta € muito importante, pois esta diretamente relacionada uma hipétese de

pesquisa Hi, que seria a de que “as empresas que declaram utilizar o GAP apresentam maior

agilidade que as demais”.

Grafico 11: Medianas dos grupos que auto se declararam utilizar praticas ageis e tradicionais com relagdo aos

indicadores de agilidade.
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Fonte: Autoria Prdpria

Verifica-se, no Gréafico 11, que o grupo que adotou préaticas ageis realmente obteve

melhor desempenho em agilidade que o grupo que adotou os métodos tradicionais. Contudo,
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em todos os indicadores o desempenho em agilidade do grupo tradicional ficou acima do
esperado e em niveis muito préximos do grupo do GAP, o que indica que mesmo praticas
tradicionais podem levar a um bom desempenho em agilidade, dependendo da forma como
forem utilizadas.

Outro ponto interessante foi que ambos 0s grupos apresentarem o mesmo desempenho
segundo o indicador “intera¢do com o cliente”, sendo que em todos os outros o grupo do GAP
teve melhor desempenho. Esse resultado reforca a ideia de que ndo apenas a interacdo com o
cliente € importante, mas também a forma como ela ocorre.

O Gréfico 12 traz os resultados dessa questdo observando um numero de 30% de
respondentes que declararam ter trabalhado em empresas que adotavam o GAP, contudo, uma
quantidade bem maior apresentou bons indicadores de agilidade, evidenciando que empresas
tradicionais também podem obter bons resultados nesse desempenho.

Mais ainda, uma parte expressiva das empresas tradicionais obteve melhor
desempenho em indicadores de agilidade que a média das que adotaram o GAP, apontando na
direcdo de que a agilidade ndo é inerente as préaticas e sim a algumas caracteristicas, o que

sera discutido melhor no decorrer deste capitulo.

Gréfico 12 — Método de gerenciamento de projetos adotado (Auto declaracéo)

52;30%

M Tradicional
Agil

120;70%

Fonte: Autoria prépria

Por fim, o questionario apresentou um alfa de Cronbach com relacdo as CAs de 0,55 e
levando em consideracdo os 1As de 0,62, proximo ao considerado suficiente, indicando que as
variaveis eram confiaveis. N&o foi calculado o alfa para a dimensdo FCAS, pois como esses
fatores sdo independentes entre si, ndo se espera que guardem relagdo de modo a serem
avaliados por esse indicador.

Essa consideracdo foi feita por que os dados sdo provenientes de setores muito
diferentes, por exemplo, existiam respondentes de empresas de software, alimentos,

aerondutica, dentre outros. Logo, essa diversidade impacta principalmente nas CAs que sao
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provenientes das praticas de gestdo (que estdo fortemente ligadas as areas de atuagdo e ao
nivel de maturidade dos setores e necessidades impostas pelos 6rgdos regulatorios), mas
mesmo assim ainda apresentaram um alfa relativamente robusto para o esperado nessas
situacoes.

As medianas, desvios padrdes e box plots das CAs, FCAs e IAs sdo mostradas nos

apéndices Q, R e S, respectivamente.

5.2 Analises de correlacao dos dados

Para responder as questdes de pesquisa referentes a relacdo das Caracteristicas de
Agilidade (CAs) e Indicadores de Agilidade (IAs), Fatores Criticos de Agilidade (FCASs) e
IAs assim como as das CAs e FCAs foram feitas analises de correlacdo de modo a verificar as
relacdes existentes. E importante ressaltar que, segundo Lira (2004), as correlacdes lineares
podem ser classificadas como: fracas (0<p<0,3), moderadas (0,3<p<0,6), fortes (0,6<p<0,9) e

muito fortes (0,9<p<1,0).

5.2.1 Caracteristicas x Indicadores de agilidade

O modelo conceitual adotado traz a hipdtese de que a agilidade seria decorrente do uso
de préticas ageis. Assim, a hipdtese H, de que “as caracteristicas de agilidade (CAs), que
denotam a utilizacdo de praticas provenientes do GAP, trazem maior agilidade ao processo de
GP” — ou seja, a melhores 1As — foi feita uma analise de correlacdo entre essas duas
dimensGes do modelo conceitual da pesquisa, apresentadas na tabela 4.

Foram encontradas 15 correlagfes significativas para um nivel de significancia de
95%. A priorizacdo pelo cliente no planejamento (CA_PriPla) foi a caracteristica que
apresentou correlagdes com o maior nimero de indicadores de agilidade, obtendo valores

significativos para todos os aspectos da agilidade considerados.
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Tabela 4 - Correlagdes entre as caracteristicas e 0s indicadores de agilidade

Correlacgdes (Todos respondentes = 172)
Correlagdes significativas (com p <,05000) destacadas em negrito

Variavel N=172 (Casos completos)
IA_AtTime IA_ClieVal IA_ ResDeliv 1A Clielnt IA_DecTime

CA_VisAr -0,06 0,09 -0,03 0,02 0,02
CA VisCont 0,05 0,08 0,08 0 0,02
CA _ItPI 0,23 0,02 0,16 0,08 0,08
CA PriPla 0,15 0,42 0,24 0,27 0,17
CA MeetFre 0,27 0,02 0,14 0,12 0,25
CA_ConArt 0,14 0,29 0,24 0,21 0,20
CA_Proglnd 0,07 0,32 0,32 0,08 0,1

Fonte: Autoria prépria

Esse resultado é muito interessante, pois mostra que 0s projetos que apresentaram
caracteristicas de préaticas ageis levaram a um melhor desempenho de agilidade. Eles também
corroboram com estudos de campo, como os apresentados por Eder (2012), de que o
planejamento com a priorizacao pelo cliente € um diferencial do GAP.

Outra caracteristica que possui correlagdo com um grande nimero de indicadores de
agilidade é o uso de artefatos visuais no controle (CA_ConArt), apresentando correlacdo com
quase todos os indicadores.

Essa correlacdo clara, em mais de uma dimensdo da agilidade, corrobora também para
com o modelo proposto por Conforto (2011), dado que o uso de artefatos visuais € um
elemento importante da teoria de GAP e relacionou-se em Vvarios aspectos com o conceito de
agilidade.

Um aspecto interessante em relacdo a esta Ultima caracteristica de agilidade, o uso de
artefatos visuais no controle, foi o fato de ndo apresentar relagdo com o tempo de atualizacéo.
Esta era uma relacdo inesperada, dado que os controles visuais serem tido como formas de
distribuicdo de informacéao mais flexiveis e mais faceis de atualizar.

Uma possibilidade para explicar esse resultado seria 0 uso de artefatos visuais de
dificil atualizacdo, ou de forma duplicada, atualizando em conjunto um software de gestéao.
Outro aspecto a ser ressaltado é que, apesar de uma demora maior na atualizacdo, os artefatos
visuais podem contribuir para uma maior qualidade na transmissdo da informacéo posto que
ocorreram correlacGes com diversos IAs.

A frequéncia de encontro entre 0 gerente e a equipe, a utilizacdo do planejamento
iterativo e 0 uso de indicadores de progresso voltado para entregas apresentaram o mesmo

numero de correlagdes significativas com indicadores de agilidade (duas cada um).
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A frequéncia de encontro entre o gerente e a equipe de projetos (CA_MeetFre)
apresentou correlagdes significativas com o tempo de atualizagdo e com o tempo de decisé&o.
Esse resultado era esperado uma vez que o0 encontro presencial do gerente com a equipe
permite que a atualizacdo seja passada de forma oral, assim como possibilita discussdes, o que
leva a um tempo de decisdo menor e provavelmente com maior qualidade.

O planejamento iterativo (CA_ItPI) se correlaciona significativamente com o tempo de
atualizacdo e com a frequéncia de entrega de resultados. Essa forma de planejamento
possibilita o maior nimero de feedbacks e, consequentemente, mais encontros e
oportunidades para discutir e fazer as atualizagdes.

Da mesma forma, ao invés de entregar o produto em um determinado gate, por
exemplo, o planejamento iterativo permite varias entregas incrementais e, desse modo, a
frequéncia de entrega de resultados é maior.

Um resultado interessante é que o planejamento iterativo ndo apresentou correlacéo
significativa com a validacdo pelo cliente, o que pode indicar que muitas empresas nédo
utilizam o conceito de iteracdo de forma correta ou que muitos clientes ndo estdo preparados
para esse tipo de planejamento e, desse modo, ndo consegue validar na mesma velocidade
com que os resultados séo entregues.

Por fim, os indicadores de progressos voltados a resultados tangiveis (CA_Progind)
estdo correlacionados com a validacdo pelo cliente e entrega de resultados frequentes. Esse
resultado estd diretamente relacionado a um dos aspectos do GAP que é a validacdo e
priorizacdo pelo cliente. Os resultados tangiveis permitem ao cliente avaliar melhor os
produtos e a priorizar os préximos passos do projeto e, para que esse modelo funcione, a
entrega dos resultados deve ser frequente.

Apenas duas CAs (CA VisAr e CA _ConArt) ndo apresentaram correlacdes
significativas com a agilidade, sendo ambas relacionadas ao conceito de visdo. Este resultado
é também interessante, pois, segundo a teoria, 0 conceito de visdo seria Util e essencial para
um melhor alinhamento entre os membros da equipe, qualidade final do produto e inovacgéo
no produto final.

Contudo, os resultados apontam para uma contribuicdo pouco significativa da visao
quando se trata da agilidade do processo de GP. Entender por que isso aconteceu e se ha
possiveis problemas nas variaveis ou formas de medicéo seriam continuagdes importantes da
pesquisa. Outra hipOtese é de que a visdo realmente ndo tenha impacto na agilidade do
processo e, se comprovada, ndo implica na eliminagdo dessa pratica, pois ela pode ter

influéncia em outros aspectos, como por exemplo, na qualidade do produto final.
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Em sintese, ficou comprovada a relagdo entre as caracteristicas e indicadores de
agilidade, sendo as mais importantes a priorizacdo pelo cliente no planejamento e o uso de

artefatos visuais no controle.

5.2.2 Caracteristicas x Fatores Criticos de Agilidade
Com relagdo a hipdtese de pesquisa Hs: “os fatores criticos de agilidade (FCAS)
interferem na eficiéncia das praticas do GAP” foi feita uma analise de correlagao entre essas

duas dimensdes do modelo conceitual da pesquisa, apresentadas na tabela 5.

Tabela 5 — Correlacdes entre as caracteristicas e os fatores criticos de agilidade.

Correlagdes (Todos respondentes = 172)

Variavel Correlagdes significativas (com p <,05000) destacadas em negrito
N=172 (Casos completos)
FCA_ FCA_ FCA _ FCA _ FCA_ FCA_ FCA
TeamDed TeamLoc LeaExp TechNew  TechCo ClieAv  TeamAut

CA VisAr 0 -0,01 0,09 0,07 0,26 0,11 -0,01
CA_VisCont 0,01 0,01 0,08 0 0,08 0,06 0,06
CA_ItPI 0,22 0,05 -0,04 0,08 0,09 0,13 0,17
CA_PriPla 0,19* 0,03 -0,09 0,13 0,14 0,59 0,05
CA MeetFre 0,28 0,23 0,07 0,07 0,03 0,12 0,05
CA_ConArt 0,18 0,14 -0,05 0,21 0,03 0,23 0,35
CA Progind 0,17* -0,05 0,06 0,06 -0,01 0,19 0,20

Legenda: (*) — Correlagdo sem significado tedrico
Fonte: Autoria Propria.

Observam-se 14 correla¢es significativas para um nivel de significancia de 5% sendo
que apenas 12 possuem significado teérico. As correlagdes sem significado tedrico foram
destacadas com um (*) sendo elas: as relagdes entre a dedicacdo do time do projeto com a
priorizacdo pelo cliente no planejamento e com os indicadores de progresso voltados a
resultados tangiveis, respectivamente.

O unico fator critico de agilidade que ndo apresentou correlacdes significativas foi a
experiéncia do lider (FCA_LeaExp), 0 que é um resultado interessante, pois pode sugerir que
a experiéncia do lider ndo seja fundamental para a adogdo de praticas ageis, mas pode ter
impacto em outras formas de desempenho.

Outras possiveis explicagdes € que as empresas que adotavam o GAP nédo possuiam
lideres experientes e a correlagdo ndo se manifestou. Essa hipoOtese € consistente pois o
manifesto que popularizou o0 GAP ¢é de (2001), logo, até o0 momento de pesquisa teve um
intervalo de tempo relativamente curto para que esses métodos se popularizassem e tivesse

condi¢Oes de formar lideres experientes.
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Os FCAs que apresentaram correlacdo com mais caracteristicas de agilidade foram a
dedicacdo e autonomia do time (FCA_TeamAut) e a disponibilidade (FCA_ClieAv) do
cliente, cada uma correlacionada com 3 CAs. Ja a disposicao geografica (FCA_TeamLoc) dos
membros da equipe, a novidade e disponibilidade das competéncias tecnoldgicas para o
desenvolvimento do projeto (FCA_TechCo) apresentaram correlacdo com apenas uma
caracteristica de agilidade cada. A seguir, essas relacdes serdo tratadas em detalhe.

A caracteristica de agilidade que é mais influenciada pelos fatores criticos estudados é
0 uso de artefatos visuais no controle, apresentando correlacdo com quatro FCAs: dedicacéo
da equipe (FCA _TeamDed); novidade tecnolégica do produto (FCA_TechNew);
disponibilidade do cliente (FCA_ClieAv) e autonomia da equipe (FCA_TeamAut).

A frequéncia de encontros entre o gerente e a equipe (CA_MeetFre) esta relacionada
com a dedicacdo (FCA_TeamDed) e a disposicdo geografica (FCA_TeamLoc) do time de
projetos. Esses relacionamentos eram esperados, pois uma equipe dedicada e trabalhando
proxima, se possivel co-localizada, facilita a ocorréncia desses encontros.

O planejamento iterativo (CA_ItPl) estd relacionado com a dedicacdo
(FCA_TeambDed) e autonomia (FCA_TeamAut) do time de projetos. Esse resultado esta de
acordo com a teoria e confirma o aconselhamento do modelo tedrico proposto que prega a
utilizacdo de times dedicados quando utilizado esse tipo de planejamento e a autonomia é
imprescindivel para que a iteragéo se desenvolva em plenitude.

Os indicadores de progresso voltados a resultados tangiveis (CA_Progind)
apresentaram correlacdes significativas com a disponibilidade do cliente (FCA_ClieAv)e
autonomia do time (FCA_TeamAut). Se o cliente estd disponivel para avaliar e fornecer
feedbacks as entregas tangiveis facilitam esse processo e melhoram o alinhamento e
comunicacdo entre a equipe e o cliente. Dispensa também uma documentacdo detalhada uma
vez que o cliente esta inserido no processo de desenvolvimento, acompanhando o processo e
sendo constantemente atualizado.

A autonomia do time também é facilitada pelo direcionamento a resultados tangiveis,
pois sendo mais autdbnomos eles podem tomar decisdes e dispensar alguma documentacao
formal como os relatorios excessivos ou as constantes reunides de atualizagdo com o gerente,
podendo focar em atividades que adicionam de fato valor ao produto que séo resultam, em sua
grande maioria, em aspectos tangiveis.

A maior de todas as correlagdes encontradas foi entre o planejamento iterativo
(CA_ItPI) e a disponibilidade do cliente (FCA_ClieAv) o que é dbvio, pois esse tipo de

planejamento necessita imprescindivelmente de um comprometimento e participacao
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constante do cliente, que por sua vez demanda disponibilidade. Esse resultado reforca mais
uma vez o modelo teorico adotado.

Por fim, o uso dos artefatos da visdo (CA_VisAr) teve relacdo com a disponibilidade
tecnoldgica das competéncias na equipe (FCA_TeamCo). A teoria do GAP propGe que uma
equipe competente é fundamental para a efetividade desse método de GP e o mesmo ocorre
para 0 bom uso dos artefatos utilizados na visdo. Uma equipe que domine, pelo menos em
parte, a tecnologia necessaria para o desenvolvimento pretendido, é capaz de fornecer
melhores dados e sugestbes para se formar uma visdo que de fato leve a um bom
desenvolvimento e alinhamento entre colaboradores.

Desse modo, também ficou comprovada a validade do relacionamento entra as
dimensbes CAs e FCAs, logo, elementos externos ao controle do GP podem impactar na
eficiéncia das praticas escolhidas para gerir o projeto, sendo os principais fatores a dedicacao

e autonomia dos times e a disponibilidade do cliente.
5.2.3 Fatores Criticos x Indicadores de Agilidade
Para verificar a hipotese H,: “os FCAs tém impacto na agilidade (1As) do processo de GP”

foi feita uma analise de correlacdo entre os FCAs e os IAs, sendo essas apresentadas na
Tabela 6.

Tabela 6 — Correlacdes entre fatores criticos e indicadores de agilidade

Variavel Correlagdes (Todos respondentes = 172)
Correlagdes significativas (com p <,05000) destacadas em negrito
N=172 (Casos completos)

IA_AtTime 1A ClieVal IA_ResDeliv 1A Clielnt IA_DecTime

FCA_LeaExp -0,11 -0,02 0,01 0,01 0,02
FCA_TechNew 0,11 0,04 -0,12 0,08 0,07
FCA_TechCo 0,09 0,04 0,09 0,06 0,14
FCA_ClieAv 0,15 0,45 0,21 0,35 0,29
FCA_TeamAut 0,15 0 0,03 -0,06 0,07
FCA_TeamDed 0,16 0,24 0,1 0,23 0,24
FCA_TeamLoc 0,15 -0,04 -0,06 0,09 0,23

Fonte: Autoria Propria.

Sdo observadas 11 correlagdes para um nivel de significancia de 5% e todas com
significados teoricos. Desse modo, os FCAs podem impactar na agilidade do processo de

gerenciamento, respondendo a hipdtese de pesquisa.
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Os indicadores que mais sdo influenciados por esses fatores sdo o tempo de
atualizacdo (IA_AtTime) e tempo para tomada de decisdo (IA_DecTime) com 3 correlagdes
cada; a interacdo (IA_Clielnt) e validacéao pelo cliente (IA_ClieVal) com 2 correlagdes cada e
a frequéncia de entrega de resultados (IA_ResDeliv) com apenas 1 correlagdo. Um indicador
utilizado, o nivel hierdrquico para a aprovacdo de mudancas apresentou problemas em sua
formulagdo e foi excluido das analises.

O fator critico que impactou no maior numero de indicadores foi a disponibilidade do
cliente (FCA_ClieAv), tendo correlacdo com todos os indicadores propostos e mais uma vez
apontando para o papel fundamental do cliente no GAP assim como ocorrido quando
analisada o desempenho das caracteristicas de agilidade na se¢éo 5.2.1.

Outro fator critico de destaque com relacdo ao desempenho em agilidade é a dedicacéo
do time (FCA_TeamDed), estando esse fator correlacionado com quatro dos cinco IAs, sendo
a Unica exce¢do a frequéncia de entrega de resultados (IA_ResDeliv). Fica claro que uma
equipe dedicada possibilita a tomada de decisdo de forma mais rapida bem como a atualizagéo
das mesmas. Essa dedicacdo exclusiva também possibilita uma maior interacdo com o cliente.

A autonomia do time (FCA TeamAut) teve impacto no tempo de atualizacdo
(IA_AtTime), o que era de se esperar, pois uma equipe mais autbnoma pode, além de tomar
mais decisbes, se responsabilizar pela atualizacdo das mesmas, reduzindo os niveis
hierarquicos que as informacdes devem percorrer para serem atualizadas para todos os
stakeholders.

Por fim, a disposi¢do geografica mais proxima dos membros da equipe de projetos
(FCA_TeamLoc) possibilita a tomada de decisdes mais rapida (IA_DecTime), conforme
pregado pela teoria de gerenciamento de projetos.

5.3 Analises fatoriais dos dados

Nesta secdo, no entanto, as analises ndo sdo feitas comparando duas dimensdes, mas
sim, volta-se a atengdo para cada uma em particular, a fim de verificar como as variaveis se
comportam dentro das dimensdes CAs e 1As. Nao foi realizada a anélise fatorial dos FCAs,
pois eles sdo independentes entre si, logo, ndo seriam agrupados em sub dimensdes com
significado tedrico. Desse modo, as analises buscam verificar a presenca de sub-dimensoes e

responder quais variaveis descrevem melhor cada dimenséo.
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A medida que se acrescenta mais e mais variaveis, aumenta a sobreposicéo, (ou seja,
correlacdo) entre as mesmas. Desse modo, 0 pesquisador precisa gerenciar essas variaveis,
seja agrupando as altamente correlacionadas, seja rotulando ou nomeando 0s grupos ou
criando uma nova medida composta (HAIR et al, 2009).

A técnica estatistica que fornece as ferramentas para analisar a estrutura das inter-relacdes
(correlagBes) em um grande nimero de variaveis, definindo conjuntos de variaveis que séo

fortemente correlacionadas (fatores) é a analise fatorial que é empregada nessa secao.
5.3.1 Anélise fatorial das caracteristicas de agilidade
A primeira dimensao a ser analisada é a das caracteristicas de agilidade (CAs). Foram

feitas varias andlises fatoriais a fim de encontrar alguma com significado tedrico. A que

obteve melhor resultado é apresentada na Tabela 7.

Tabela 7 — Analise fatorial da dimenséo Caracteristica de Agilidade (CASs)

Variével Cargas Fatoriais (Rotacdo Varimax)
Componentes Principais
(Cargas fatoriais >,700000 evidenciadas

em negrito)

Fator 1 Fator 2 Fator 3
CA VisAr -0,067647 0,759648 -0,138367
CA VisCont 0,021292 0,606461 0,365445
CA_ItPI 0,440185 0,193230 0,425581
CA_PriPla 0,831148 -0,058434 -0,092238
CA_MeetFre -0,005619 -0,066913 0,862530
CA ConArt 0,679961 0,079583 0,289697
CA Progind 0,465355 0,533571 -0,151866

Fonte: Autoria Propria

Foi utilizada a rotacdo VARIMAX, desenvolvido por Kaiser (1958), que se concentra
na simplificacdo das colunas (varidveis) da matriz fatorial, maximizando a soma das
variancias de cargas exigidas na matriz. Desse modo, procura-se maximizar a explicacdo do
conjunto inteiro de varidveis. As variaveis com carga fatorial acima de 0,7 foram destacadas
em negrito, sendo consideradas muito significativas.

As caracteristicas de agilidade apresentaram trés fatores cada um com uma variavel de
destaque: fator 1 (priorizacéo pelo cliente no planejamento — 0,83); fator 2 (artefatos visuais a
visdo — 0,76) e fator 3 (frequéncia de encontros entre o gerente e equipe — 0,86). O fator 1 se

refere ao planejamento, o fator 2 ao visdo e o fator 3 ao controle. Esse resultado ja era
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esperado uma vez que na ocasido da confeccdo do instrumento de pesquisa foram
contempladas praticas de planejamento, controle e formagéo da vis&o.

Sendo assim, o resultado aponta para o papel de destaque da priorizacdo pelo cliente
no planejamento, o que esta de acordo com os resultados encontrados nas correlacfes entre
CAs e IAs e também com a teoria do GAP que se propde a incluir o cliente no
desenvolvimento.

Ja com relacdo a visdo se destaca a utilizacdo dos artefatos visuais como componente
principal dessa sub dimensdo. Apesar dos resultados da secdo anterior apontarem para a
pouco influéncia da visdo na agilidade do processo do gerenciamento de projetos, ela é de
suma importancia para outros aspectos do DP como o alinhamento da equipe, melhoria da
qualidade do produto final, dentre outros, e a utilizacdo de artefatos visuais se mostra como
fundamental para o sucesso da mesma.

Por fim, o fator 3 se refere a frequéncia de encontros entre o gerente e a equipe. Esse
resultado corrobora com a ideia de que a equipe deve ser autogerida e ndo auto dirigida
(HIGHSMITH, 2011), isto é, ela tem autonomia para decidir como fazer e o que fazer
primeiro, mas deve responder a uma lideranca Unica e ter 0 compromisso com as entregas.
Essa lideranca é representada pelo gerente de projetos e a importancia da sua interagdo com a
equipe é evidenciada por esse fator.

A fim de confirmar se a escolha dos fatores foi correta e se eles realmente explicam a
dimensao foi realizado um teste scree conforme apresentado no Grafico 13. Se for tomada a
matriz de correlacdo, ela pode ser decomposta em combinagdes independentes ponderadas das
variaveis originais (que seriam os fatores) e, cada um desses conjuntos, terd alguma variancia
associada a ele. A ideia do teste scree é que se um fator € importante, ele tera grande variancia
associada.

Desse modo, o teste ordena os fatores pela variancia e traca a variacdo em relacéo ao
nimero de fatores. Sendo assim, os de maior variancia seriam colocados primeiros e
apresentariam maior declividade, sendo responsavel pela maior inclinacdo da curva e, desse

modo, pelo maior impacto no resultado final.
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Grafico 13 — Teste scree para analise de fatores comuns. Dimensé&o: Caracteristicas de Agilidade
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5.3.2 Andlise fatorial dos indicadores de agilidade

A mais importante andlise fatorial realizada nesse estudo trata da dimensao
Indicadores de Agilidade (IAs). Isso por que a dimensdo agilidade é a menos conhecida e
mais subjetiva das consideradas no GAP. Os parametros para a andlise fatorial foram os

mesmos da se¢do 5.3.1 e os resultados estdo dispostos na Tabela 8.

Tabela 8 — Analise fatorial da dimensdo “indicadores de agilidade”

Variavel Cargas Fatoriais
(Rotagdo Varimax)
Componentes Principais
(Cargas fatoriais >,700000
evidenciadas em negrito)

Fator 1 Fator 2
1A _ClieVal 0,786543 -0,131719
1A_ResDeliv 0,648282 0,306410
1A _Clielnt 0,750822 0,163598
IA DecTime 0,250430 0,816789
IA_AtTime -0,080717 0,902295

Fonte: Autoria propria

Fica clara a presenca de dois fatores cada um descrito por duas variaveis cada. Eles
estdo associados ao cliente (fator 1) e a tomada de decisdo (fator 2). Esses resultados estdo
totalmente de acordo com o que propde a teoria do gerenciamento agil que é ouvir o cliente e
ter velocidade no desenvolvimento, sendo que esta esta diretamente ligada a rapidez na

tomada de decisoes.
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O fator 1 é descrito pelas variaveis validacdo dos resultados parciais pelo cliente e
pela interacdo da equipe com o cliente. Evidentemente, uma grande participagdo dos clientes
na validacéo dos resultados promove uma maior interacdo entre eles e a equipe.

Ja o fator 2 tem como componentes principais o0 tempo de atualizacéo e o de deciséo.
Logo, para se obter a agilidade deve-se tomar decisfes de forma rapida e demandar o menor
tempo possivel para atualizar as mesmas.

Desse modo, a agilidade estd intimamente ligada a velocidade do processo de
desenvolvimento de produtos (rapidez em tomar decisdes e atualiza-las) e em ouvir o cliente,
0 que é feito nas validacGes parciais dos resultados do projeto.

O teste scree também foi realizado para a dimensdo “Indicadores de Agilidade”,

conforme ilustrado no Grafico 14.

Gréfico 14 - Teste scree para analise de fatores comuns. Dimenséo: Indicadores de agilidade
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De todas a dimensGes a de maior decaimento e explicacdo € a I1As, conforme
observado pela forte inclinacdo dos segmentos de reta e decaimento. Também se observa que
os dois primeiros fatores sdo responsaveis pela maior explicacdo e possuem as maiores

inclinagdes confirmando a opcéo por dois fatores.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo feitas as consideragdes finais sobre os resultados, evidenciadas as
limitacGes da pesquisa, assim como propostas ou sugestfes de trabalhos futuros decorrentes

do trabalho atual.

6.1 Contribuicdes da pesquisa

Este estudo teve por objetivo testar as relagdes de um modelo conceitual que considera
0 gerenciamento agil de projetos como um conjunto de praticas que visa gerar um
desempenho em agilidade.

A novidade estd em considerar a agilidade como um desempenho em gestdo de
projetos, o qual poderia ser encontrado por meio de praticas de gestdo que utilizassem
caracteristicas-chaves que denotam o uso da teoria de gerenciamento agil e da presenca de
fatores criticos descritos na teoria como favoraveis para o uso dessas praticas.

Para testar esta teoria fez-se um levantamento tipo survey observando o “perfil 500”
de 8 comunidades selecionadas para participar da pesquisa - depois da utilizagdo de 7 critérios
de filtro - de um total de 79 candidatas que tratavam de gerenciamento de projetos e
desenvolvimento de produtos.

No total, foram analisados 3255 perfis dos quais 966 satisfizeram os critérios de
selecdo sendo os questionarios enviados para esses e obtendo-se 172 respostas validas em
quatro meses de coleta, sendo essas a base das analises de correlacdo e fatorial realizadas.
Uma contribui¢do metodologica é o conceito do “perfil 500” que se mostrou valido e pode vir
a ser utilizado em outras pesquisas que venham a ter como populacdes respondentes
provenientes de redes sociais.

O questionario aplicado apresentou um alfa de Cronbach com relacdo as CAs de 0,55
e levando em consideracdo os IAs de 0,62, proximo ao considerado suficiente, indicando que
as variaveis eram confiaveis.

A primeira conclusdo importante foi a de que o desempenho agilidade, proposta no
modelo conceitual, foi observada nos dados coletados. Isso pode ser visto na analise fatorial
das variaveis do questionario, que foram propostas para operacionalizar o termo, assim como

nas correlacdes das CAs e FCAs com os IAs que formam esse desempenho.
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A andlise fatorial conseguiu identificar duas sub-dimensdes da agilidade, cada
representada por duas varidveis muito ligadas entre si, de uma lista de seis varidveis iniciais
identificadas na andlise teorica, que poderiam explicar o construto mais fortemente. S&o elas:
participacdo do cliente e a tomada de decisao.

Os dados destacam a interagéo do cliente com a equipe de projeto e sua presenca na
validagdo dos resultados parciais. Observando o fator tomada de decisdo fica clara a
importancia de fazer escolhas de forma rapida e atualizar essas informagfes no menor tempo
possivel para uma maior agilidade no projeto.

E interessante notar que sdo duas dimensdes fundamentais se considerada a definigéo
de agilidade de Conforto (2011): “Agilidade ¢ a habilidade da equipe para mudar o plano de
projeto de forma continua e rapida em funcdo das necessidades dos clientes e mercado
para continuamente adicionar valor em um ambiente de negocios inovador e dinamico”.

Desse modo, percebe-se que a mudanca do plano de projetos de forma continua e
rapida estd intimamente ligada com a velocidade de tomada de decisdo e atualizacdo. Da
mesma forma, a participacdo do cliente no processo de gestdo foi evidenciada pela grande
importancia das variaveis validacdo e interacdo com o cliente, que estdo implicitamente
presentes na defini¢do por meio das “necessidades do cliente e do mercado”. Sugere-Se a
reestruturacdo da definicdo de forma a explicitar e evidenciar esses resultados do estudo
empirico, demonstrando que o modelo se mostrou véalido.

Quando analisada as dimens6es CAs verifica-se que alguns fatores se destacam como
sub-dimensbes, sendo elas o planejamento, controle e visdo, sendo que esta Ultima ndo
apresentou correlacgdes significativas com a agilidade do processo de GP.

A anélise fatorial ndo foi executada para as FCAs, pois ndo tinham sentido tedrico
devido a grande variedade das variaveis entre si e do amplo aspecto que englobavam, desse
modo, ndo seria interessante o agrupamento das mesmas em sub-dimensdes.

Os resultados das analises fatoriais podem contribuir fortemente com a melhoria do
modelo de Conforto (2011) e com o desenvolvimento de novos modelos conceituais de
agilidade, pois evidenciou sub-dimensoes claras, correntes com a teoria e que se manifestam
no mundo real, sendo uma importante contribuigéo desse trabalho.

Além disso, as andlises de correlagdo confirmaram varias relagcdes esperadas como
hipdtese para esta pesquisa. Apesar da maioria das correlacdes serem classificadas como
fracas ou moderadas, o que era esperado pela diversidade de setores empresariais estudados e
de praticas utilizadas, elas existem em grande numero e, dessa forma, confirmam a validade

das relacGes propostas no modelo teorico, além de demostrar a pertinéncia do uso do conceito
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de agilidade como uma forma de desempenho que pode ser empregada no gerenciamento de
projetos.

Quando observada a relacdo entre as caracteristicas e indicadores de agilidade,
verifica-se que a priorizacdo do cliente no planejamento e o uso de artefatos visuais no
controle sdo as de maior impacto na agilidade sendo que a primeira influi em todos os
indicadores estudados, o que é coerente com a definicdo de agilidade. A frequéncia de
encontros entre a GP e a equipe e os indicadores voltados a resultados tangiveis também
tiveram influéncia em indicadores particulares de agilidade.

Com relacdo aos fatores criticos que mais tém impacto na manifestacdo das
caracteristicas de agilidade observa-se que a dedicacdo e autonomia da equipe de projeto
séo fundamentais.

Outros fatores tem impacto menor como a disposicdo geografica dos membros da
equipe, a novidade tecnoldgica do produto resultante e a disponibilidade de competéncias da
empresa para realizar o projeto.

Alguns fatores também tiveram impacto na agilidade, principalmente nos indicadores
relativos ao tempo de tomada de decisdo, interacgao e validacéo pelo cliente, frequéncia de
entrega de resultados.

Por fim, uma conclusdo interessante é que, apesar do grupo que adota o GAP ter
apresentado mais agilidade que o gerido de forma tradicional, o segundo também possuia
valores consideraveis com relacdo a esse desempenho. Logo, o estudo de campo comprova a
hiptese do modelo de que agilidade ndo € algo diretamente obtido do uso de préaticas ageis,
como encontrado em estudos de gerenciamento de projetos da literatura, mas sim de algumas
caracteristicas particulares que podem também estar presentes em praticas que ndo sejam
provenientes da literatura de GAP.

Por fim, conclui-se que para se obter agilidade no gerenciamento de projetos é
necessario muito mais que uma equipe bem preparada ou utilizar algumas praticas propostas
pela teoria, mas sim realizar todo o processo, isto €, além de possuir uma equipe que execute e
atualize o projeto e as mudancas de forma rapida e eficiente é necessario que se valide os
resultados parciais e, a partir disso planejar os préximos passos do projeto juntamente com o

cliente.
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6.2 LimitacGes da pesquisa

Como principais limitacdes tém-se a especificidade da validacdo de um modelo
construido para a area de gerenciamento de projetos no desenvolvimento de novos produtos.
Logo, esse modelo deve ser adaptado a outras areas e 0 processo de teste realizado
novamente.

Também, a dificuldade de generalizacdo, pois foram considerados apenas
respondentes que participem de redes sociais (Linkedin®) que discutem GP e DP, contudo,
como a amostra minima foi alcangada, essa populacdo é assumida como representativa dos
gerentes de projetos e desenvolvimento de produtos amenizando essa dificuldade.

Para garantir a qualidade do questionario algumas caracteristicas de agilidade néo
foram consideradas. Desse modo, o estudo ndo engloba a totalidade das CAs, somente aquelas
consideradas como principais.

Da mesma forma, o estudo se baseia na definicdo de agilidade de (CONFORTO,
2011) devendo novos levantamentos ser efetuados caso outra definicdo mais robusta surja. Da
mesma forma, as variaveis escolhidas para representarem os indicadores de agilidade foram as
consideradas mais apropriadas pelo autor depois de uma revisdo tedrica, mas ndo foram
realizados estudos empiricos para comprovar que, de fato, elas representam o melhor conjunto
para representar a agilidade.

Por fim, apesar do modelo adotado para o teste ser denominado de medicdo de
agilidade em gerenciamento de projetos 0 mesmo ndo confere um indice ou taxonomia

robusta para agilidade.

6.3 Sugestdes para estudos futuros

Como sugestdes para estudos futuros tém-se primeiramente a realizacdo de novos
levantamentos utilizando os CAs e FCAs ndo analisados nessa pesquisa, a fim de verificar se,
de fato, os escolhidos foram os mais significativos.

A partir dos resultados dos indicadores de agilidade, ponderar melhor a importancia de
cada um para esse desempenho, de modo a criar uma ferramenta que consiga separar, de fato,
uma empresa “agil” de uma “ndo agil” e criar um indice de agilidade, a fim de que as

empresas possam se auditar com relacdo a esse desempenho e adequar 0 mesmo a sua
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estratégia competitiva. Diretamente ligado a essa linha, descobrir um ponto ou intervalo que
seja o limiar de agilidade.

Também se sugere o estudo do impacto das CAs em outros desempenhos como, por
exemplo, qualidade, comunicacdo, motivacdo, dentre outros, uma vez que as praticas e
técnicas propostas pelo GAP podem trazer beneficios que vao além da agilidade do processo.

Por fim, verificou-se a grande importéncia do cliente e da equipe de projetos e da
interacdo entre eles, desse modo, seria um avanco para a teoria 0 estudo de como essa
interacdo ocorre e propor meios de melhora-la, seja por uma melhor gestdo do conhecimento

ou por ferramentas que possibilite uma melhor qualidade na comunicagao.
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Apéndice A — Quadro resumo dos estudos que buscam formas de medir a agilidade ou alguma de suas dimensdes em areas distintas

Quadro 15: Quadro resumo dos estudos que buscam formas de medir a agilidade ou alguma de suas dimensdes em areas distintas (organizado em ordem alfabética).

Area Autores GS Método Pontos Fortes Pontos Fracos
(Ano)
Analvtic - Apesar de ndo medir a agilidade diretamente, mas sim - Pesos obtidos em discussfes com especialistas do caso
Netw):)rk comparar cadeias de suprimentos ageis, lean e leagile, traz  estudado
Agarwal et 137 Process (ANP) dimensdes bem definidas sendo elas: lead time, custo, - NZo foi testado empiricamente de forma extensiva
al. (2006) qualidade e nivel de servigo . . ~
- - S6 compara dimensdes 2 a duas
Estudo de caso - Néo da um valor Gnico que permita comparagio
. Légica Fuzzy - Adaptével a cada caso - N&o permite comparacéo
Bottani . w . ’ .. .
(2009) 11 em conjunto -Integra “casa da qualidade”, bases competitivas, atributos  _ Fajta comparagio empirica
com QFD e facilitadores da agilidade
- - Modelo bem estabelecido - Todas as dimensdes com 0 mesmo peso
38 Analise - Testad - t E N ~ L
£ estatistica por €stado empiricamente na curopa - N&o apresenta as questdes ou variaveis
qg_’ H?Sgoe;)aL 158  meio de survey - Amostras pequenas e no representativas
§_ (cgmparagéo de - Néo d& um indice numérico que permita comparacao
@ médias) - E mais descritivo que comparativo ou prescritivo
_g Estudo de caso - Traz dimensdes, atributos e sub-atributos bem definidos - Necessita de refinamentos (segundo os autores)
3 Linetal. o realizado em -Necessita de maior validagdo empirica
S (2005) uma empresa de
TI
Andlise estatistica - Trazvariaveis latentes e indicadores bem definidos - Ndo obteve respondentes suficientes para aplicar o
baseadaem método tendo que se contentar com outros mais simples
survey (tentativa
de se aplicar
Swafford et 49 equacoes

al. (2006)

estruturais)
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Autores

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Area GS Método
(Ano)
2 Anélises - Faz correlagdes dos objetivos com as praticas - Néo da um indice numérico que permita comparagao
v 8 I
g E Yusuf et al. 12 fnsz?gs(}écgjrsg; - Observa apenas alguns padrdes emergentes
S (2004) (analise d~e fator
OS5 e regressdes
@ multiplas)
) Analises - Verifica projetos de pesquisa e desenvolvimento que - Apenas descritivo
§ ?:?;ettsi?]f 9 estatisticas por emsglg (;géseérlgioss no contexto dito apropriados para os - Observa variaveis de alto nivel
=2 (2009) meio de survey Y - o das di ses da ailidad
g % descritivo - Néo acessa muitas das dimensdes da agilidade
% 8 Propde formula - Férmula de facil emprego - Indice linear e pobre
= = Thomke e para indice de - Baseia apenas em % de mudancas e lucros
% Reinertsen 175 agilidade e faz
e (1998) survey de - Relag6es ndo muito claras e dimensfes mau definidas
projetos
Analises - Permite uma ideia geral da companhia - N&o da um valor numérico que permita exploracéo
Bottani estgtisticas por - Permite uma ideia da pqs_igéo relativa aos competidores - Baseado em percepcdes subjetivas das caracterfsticas e
4 meio de survey - Observa ferramentas utilizadas na gestdo e L
(2010) direcionadores ageis
(cluster e
discriminante)
- Modelo engloba aspectos operacionais e estratégicos - N&o permite comparacao
Ifandoudas e - Procura resolver restri¢des - Dimensdes mal definidas
Chapman 158 Estudo de caso . . -
o (2009) - Mal_|s~um processo de melhoria das restricGes que
3 medicéo de agilidade
% Analises - N4o acessa a agilidade diretamente mas faz a - N&o da um indice de agilidade que permita comparacgdes
S Katayama e estatisticas por comparagdo dos conceitos de agilidade, adaptabilidade e Al fat ito relacionad fat
S Bennett 81 meio de survey  lean. guns fatores muito relacionados com a manufatura
(1999) — (andlises - Traz algumas medidas que podem ser utilizadas em - Estatistica simploria e descritiva
descritivas) outros estudos
- ndo possui - Medidas subjetivas e ndo sistematicas baseadas nas
Krishnamurt Estudo de caso percepgbes dos entrevistados
hy e Yauch 23 em uma Unica - Néo da um indice que permita comparacGes
(2007) organizagdo - Dimens6es ndo representam todos os aspectos da

agilidade
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Area Autores GS Método Pontos Fortes Pontos Fracos
(Ano)
Anélises - N&o acessa agilidade diretamente, mas tenta diferenciar - Poucos respondentes para realizar uma CFA completa
. estatisticas por ela do lean e, para isso, traz indicadores interessantes x .
Narasinhan - - N&o acessou ambiente
81 meio de survey
et al. (2006) L1 d x . . .
— analise fatorial - Ndo considerou nivel operacional
confirmatoria
Anaélise - Ferramenta bem definida para avaliar agilidade - N&o permite benchmarking com outras empresas
estatistica demandada pelo ambiente . L .
. baseada em - Ferramenta bem definida para acessar agilidade atual da | Ferram_erjta para acessar as capacidades ageis ndo muito
Sharif e bem definida
Zang (1999/ 175/ survey/ Teste empresa - _ N o _
2001) 97 em casos da - Tenta conciliar agilidade demandada pelo ambiente e o - Ferramenta para acessar os facilitadores ageis ndo muito
proposta de da empresa bem definida
Sharif e Zang . .
(1999) - Muito especifico a manufatura
] - Considera varios aspectos da agilidade - Regras escolhidas podem ndo ser as melhores (citado
Tsouveloudi pe|os autores)
se 5 - o ]
o Valavanis % Logica Fuzzy - N&o foi testado extensivamente
>
B (2002) - Regras de distribuicdo de pesos confusas
=]
é - Fécil entendimento - Pouco testado empiricamente
Vi”(‘;%gg‘ al. 5 Estudos de caso Varias dimensoes - Pesos sem critérios de definicio bem definidos
- Baseado nas percepcdes dos entrevistados
Véazquez- 21 Andlise - Relagdes claras no modelo - Muito focado na manufatura
Bustelo et al. estatistica por - Construtos ndo muito claros podem se acessados
(2007) meio de survey

(equagdes
estruturais)
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Area Autores GS Método Pontos Fortes Pontos Fracos
(Ano)
. Anélise - Procura acessar a situacdo atual da empresa e projecoes - Estudo exploratdrio
Driva et al. P
(2000) 70 estatistica por futuras - Né&o acessa a agilidade de forma direta
meio de survey - Compara visdes dos praticos e tedricos g
8 - Indices de agilidade como combinagéo das intensidades - N&o evidencia as perguntas usadas para acessar as
’g» das capacidades ageis da empresa capacidades
N
c ) - Depende das percepcdes dos entrevistados
g Lin et al. . o o
5 (2006) 29 Logica Fuzzy - Atribuicdes dos pesos sem critérios definidos
- Néo foi testado empiricamente
- Ndo considera o ambiente
- Variaveis bem definidas - Ndo considera fatores intervenientes e grau de inovacgéo
g:m(%jfogt 0 Estudo de caso de projetos
' - Dificuldade em se medir os tempos (aplicabilidade)
Analises - Evidencia fatores criticos para o sucesso de projetos - Muito voltado para area de software
estatisticas por ageis x - .
Chow e Cao 86 meio de survey N&o traz um indice consolidado
(2008) N « . x
o (regressdes - Néo permite comparacao
3 mdltiplas)
E - Resolve o problema das subjetividade das dimensGes - Ndo € abrangente para atingir as capacidades
S .
@ Ma&ifa(;g%g)ﬂ 3 Logica Fuzzy - Nao existe consenso dos pesos definidos
- Grande nimero de regras
Qumer e Analises - Avalia aspectos qualitativos e quantitativos - Ndo € claro nas escolhas das dimensdes da agilidade
Henderson- estatisticas - Ndo define precisamente agilidade
46 comparagédo P g
Sellers entre  métodos
(2008)

por algoritimos

Fonte: Autoria Prépria



Apéndice B — Quadro resumo dos fatores criticos de agilidade encontrados na teoria

Quadro 16: Quadro de auxilio a priorizagdo dos fatores moderadores de agilidade

113

Fator critico

Autores (ano)

Desenvolvimento de
Produtos (DP)

Gestdo de Projetos

(Tradicional) (GP)

Organizacdes (Org)

Manufatura (Man)

Cadeia de

Suprimentos (CS)
Software (Soft)

citacOes na teoria

Quantidade de
(Tot)

GAP

Times multifuncionais / Cross
functional teams

Sharp et al. (1999); Sharifi and Zhang (1998, 2001); Zhang and Sharifi
(2000); Gunasekaran (1999a, 1998); Gunasekaran e Yusuf (2002);
Sahin (2000); Jin-Hai et al. (2003); Meredith e Francis (2000);
Goldman, Nagel e Preiss (1995); Fliedner e Vokurka (1997);
Gunasekaran (1998), Vernadat (1999); Vazquez-Bustelo, Avella e
Fernandez (2007); Swink (2002); Smith (2007); Buganza e Verganti
(2006); Gehani (1995); Yusuf, Sarhadi e Gunasekaran (1999); Verganti
(1999); Eisenhardt e Tabrizi (19995); Zirger e Hartley (1996); Filippini,
Salmaso e Tessarolo (2004); Olausson e Berggren (2010)

13

23

Apoio executivo / alta geréncia

Zirger e Hartley (1996); Chow e Cao (2008); Chen, Damanpour e Reilly
(2009); Sharp et al. (1999); Sharifi and Zhang (1998, 1999, 2001);
Zhang and Sharifi (2000), Gehani (1995); Sheridan (1996);
Gunasekaran (1999a, 1998); Gunasekaran and Yusuf (2002); Forsythe
(1997); Yusuf et al. (1999); Sahin (2000); Meredith and Francis (2000);
Goldman e Nagel (1993); Fliedner e Vokurka (1997); Vazquez-Bustelo,
Avella e Fernandez (2007)

14

17

Estrutura Organizacional

Véazquez-Bustelo, Avella e Fernandez (2007); Chen, Damanpour e
Reilly (2009); Liu e Yetton (2007); Driessen e Ende (2010); Chow e
Cao (2008); Shenhar (2001); Misra, Kumar e Kumar (2009); Ramesh e
Devadasn (2007); Vinodh et al. (2008)

Tomada de decisdo descentralizada
/ tipo de estrutura organizacional

Yusuf et al. (1999); Goldman, Nagel e Preiss (1995); Maskell (2001);
Véazquez-Bustelo, Avella e Fernandez (2007); Schwaber (2004); Smith
(2007); Misra, Kumar e Kumar (2009); Chen, Damanpour e Reilly
(2009)
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. [a
Fator critico Autores (ano) o 2 3 b= = <
5 |6 |6 |5 |8 |8 |8 O
Aprendizado Organizacional Véazquez-Bustelo, Avella e Fernandez (2007); Yusuf, Sarhadi e
Gunasekaran (1999); Chen, Damanpour e Reilly (2009); Gehani (1995); 1 0 1 1 1 3 7 3
Highsmith (2004); Chin (2004); Schwaber (2004)
Cultura Organizacional / Alinhada  Véazquez-Bustelo, Avella e Fernandez (2007); Misra, Kumar e Kumar
com os métodos ageis (2009); Qumer e Henderson-Sellers (2008); Abrahamsson et al. (2002); 0 0 0 1 0 5 6 4
Lindvall et al. (2002); Chow e Cao (2008)
Enfase em velocidade / Tempo Chow e Cao (2008); Kessler e Chakrabarti (1999); Swink (2002); Chen,
como meta Damanpour e Reilly (2009); Zirger e Hartley (1996); Johnson et al. 5 0 0 0 0 1 6 0
(2009)
Comprometimento do time em Smith (2007); Chow e Cao (2008)
tempo integral 1 0 0 0 0 1 2 1
Empreendedorismo Vazquez-Bustelo, Avella e Fernandez (2007) 0 0 0 1 0 0 1 0
Ambiente de trabalho que estimule  Chow e Cao (2008)
métodos ageis 0 0 0 0 0 1 1 0
Métodos ageis bem aceitos Chow e Cao (2008) 0 0 0 0 0 1 1 0
Recompensa apropriada para Chow e Cao (2008)
métodos 4geis 0 0 0 0 0 1 1 0
Competicéo por Recursos Matson e McFarlane (1999) 0 0 0 1 0 0 1 0
Envolvimento do cliente / Customer  Stockstrond e Herstatt (2008); Honda, Noble e Marshall (2010); Chow e
commitment / Customer Cao (2008); Smith (2007); Schwaber (2004); Boehm e Turner (2004);
collaboration Qumer e Henderson-Sellers (2008); Highsmith (2004); Augustine 3 0 0 0 0 8 11 7
(2005); Misra, Kumar e Kumar (2009); Chen, Damanpour e Reilly
(2009)
Simplicidade do processo Augustine et al. (2005); Augustine (2005); Chin (2004); Highsmith 0 0 0 0 0 7 7 7
(2004); Schwaber (2004); Cohn (2005); Bohem e Turner (2004)
Dados integrados e de facil acesso Vazquez-Bustelo, Avella e Fernandez (2007); Swink (2002); Olausson e 2 0 0 1 0 1 4 1
Berggren (2010); Augustine et al. (2005)
Formalizac&o do processo / Chin (2004); Highsmith (2004); Li e Atuahene-Gima (1999); Chen,
Processo simples (unir) Damanpour e Reilly (2009) 2 0 0 0 0 2 4 2
Processos em paralelo / overlapping  Tatikonda e Montoya-Weiss (2001); Filippini, Salmaso e Tessarolo 4 0 0 0 0 0 4 0
(2004); Bstieler (2005); Zirger e Hartley (1996)
Sistemas de suporte (CAD; CAE; Swink (2002); Verganti (1999)
RP) 2 0 0 0 0 0 2 0
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Fator critico

Or
9

Autores (ano) naloa Sslonl8elf. o
Aumento da frequencia de Kessler e Chakrabarti (1999); Filippini, Salmaso e Tessarolo (2004) 2 0 0 0 0 0 2 0
milestones
Capacidade de reconfiguracao Yusuf, Sarhadi e Gunasekaran (1999) 0 0 0 0 1 0 1 0
Automatizacdo do processo Vinodh et al. (2010) 0 0 1 0 0 0 1 0
Modularidade do processo Eppinger e Chitkara (2009) 1 0 0 0 0 0 1 0
Integracdo externa Yusuf, Sarhadi e Gunasekaran (1999)
0 0 0 0 1 0 1 0
InformacGes disponiveis para o Filippini, Salmaso e Tessarolo (2004)
cliente no inicio do projeto 1 0 0 0 0 0 1 0
Complexidade do projeto Shenhar e Dvir (1997;2007); Harter et al. (2000); Chen, Damanpour e
Reilly (2009); Griffin (1997); Smith (2007); Drdge et al. (2000); Garcia 7 1 0 0 0 0 8 1
e Calantone (2002); Swink (2002)
Clareza dos objetivos Chen, Damanpour e Reilly (2009); Liu e Yetton (2007); Swink (2002);
Filippini, Salmaso e Tessarolo (2004); Stockstrond e Herstatt (2008) 4 1 0 0 0 0 5 0
Grau de inovacao do projeto Shenhar e Dvir (1997;2007); Chen, Damanpour e Reilly (2009); Chow 2 1 0 0 0 1 4 0
e Cao (2008); Danneels e Kleinschmidt (2001)
Criticidade do projeto Chow e Cao (2008); Shenhar e Dvir (2007) 1 1 0 0 0 0 2 0
Plano de sucessdo dos produtos Gehani (1995) 0 0 1 0 0 0 1 0
Localizacéo da equipe Verganti (1999); Swink (2002); Cornell e Dillon (2001); Zirger e
Hartley (1996); Smith (2007); Qumer e Henderson-Sellers (2008);
Kessler e Chakrabarti (1999); Chow e Cao (2008); Boehm e Turner
(2004); Chen, Damanpour e Reilly (2009); Chang (2010); Sharp, 6 1 0 0 0 11 18 11
Robinson e Petre (2009); Schwaber (2004); Augustine (2005);
Highsmith (2004); Chin (2004); Misra, Kumar e Kumar (2009);
Agustine et al. (2005)
Tamanho da equipe Smith e Reinertsen (1992); Chow e Cao (2008); Chang (2010);
Mafakheri, Nasiri e Mousavi (2008); Highsmith e Cockburn (2001);
Smith (2007); Schwaber (2004); Highsmith (2004); Cockburn (2002);
Qumer e Henderson-Sellers (2008); Boehm e Turner (2004); Misra, 2 0 0 0 0 11 13 11
Kumar e Kumar (2009); Augustine et al. (2005)
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Fator critico Autores (ano) o c £ o
o o s s %) o) o <
[a) ) ) = O {29} = O]
Experiéncia e expertise da equipe Gunasekaran (1999); Gunasekaran e Yusuf (2002); Yusuf, Sarhadi e
Gunasekaran (1999); Jin-Hai et al. (2003); Goldman, Nagel e Preiss
(1995); Vazquez-Bustelo, Avella e Fernandez (2007); Meredith e 2 0 0 6 1 3 12 3
Francis (2000); Smith (2007); Chow e Cao (2008); Highsmith (2004);
Misra, Kumar e Kumar (2009); Chen, Damanpour e Reilly (2009)
Dedicacédo da equipe Véazquez-Bustelo, Avella e Fernandez (2007); Chow e Cao (2008);
Boehm e Turner (2004); Highsmith (2004); Cohn (2005); Schwaber 4 0 0 2 0 5 1 5
(2004); Smith (2007); Matson e MacFarlane (1999); Zirger e Hartley
(1996); Chen, Damanpour e Reilly (2009); Smith e Reinertsen (1992)
Empowerment Vézquez-Bustelo, Avella e Fernandez (2007); Gehani (1995); Yusuf,
Sarhadi e Gunasekaran (1999); Verganti (1999); Lewis et al. (2002); Li
e Auahene-Gima (2003); Tatikonda e Montoya-Weiss (2001); Chen, 7 0 1 1 1 0 10 0
Damanpour e Reilly (2009); Kessler e Chakrabarti (1999); Zirger e
Hartley (1996)
Experiéncia do responsavel da Eisenhardt e Tabrizi (1995); Yusuf, Sarhadi e Gunasekaran (1999);
equipe (Gerente de Projetos) Highsmisth (2004); Chow e Cao (2008); Chen, Damanpour e Reilly 2 0 0 0 1 2 5 1
(2009)
Conhecimento sobre os métodos Misra, Kumar e Kumar (2009); Highsmith (2004); Chow e Cao (2008)
ageis 0 0 0 0 0 3 3 2
Autogestdo dos membros da equipe  Vazquez-Bustelo, Avella e Fernandez (2007) 0 0 0 1 0 0 1 0
Lideranca Sheremata (2000) apud Chen, Damanpour e Reilly (2009) 1 0 0 0 0 0 1 0

Fonte: Autoria Propria
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Apéndice C — Construtos e defini¢des das caracteristicas de agilidade

Quadro 17: Construtos e defini¢des das caracteristicas de agilidade

Construto

Definic¢éo do construto

Descricao do contetido do projeto de forma
abrangente (macro)

Estéa relacionado com o nivel de detalhamento das informag8es contidas no
documento que descreve o produto do projeto. A descricdo deve ser ampla e
genérica, sem o detalhamento de sistemas, subsistemas ou componentes.

Descricdo do contelido do projeto de forma
desafiadora

Esta relacionado com a forma de comunicar o contetido do projeto (escopo,
objetivos, etc...) com o carater desafiador, focando nos problemas e metas do
projeto a serem alcangadas, sem a descricdo de pré-concep¢des ou solucBes para
0s problemas do projeto.

Descricéo do produto de forma metaférica e
ambigua

Esté relacionado com o uso de metaforas e ambiguidade para a decri¢do do
produto a ser desenvolvido.

Uso de artefatos visuais

Esté relacionado com o uso de dispositivos e ferramentas visuais (quadros visuais,
painéis, recados auto-adesivos, etc...) para a comunicagéo do escopo do produto,
permitindo uma linguagem comum e simples entre os membros da equipe de
projeto.

Horizonte de planejamento (curto prazo = iteracdo)

Estéa relacionado com o foco do planejamento, voltado para metas de curto prazo
(em questdo de dias ou poucas semanas). Contém uma visdo macro do projeto,
mas foca em entregas e resultados rapidos

Organizacéo do trabalho orientada para produto,
entregas e atividades (WBS)

Estéa relacionado com a forma como sdo organizadas as atividades e tarefas do
projeto. N&o segue a ordem tradicional de gerenciamento de projetos, orientada
para Produto, entregas e atividades (WBS), mas adota uma lista de todas as
atividades e entregas relacionadas ao projeto, partindo para a priorizacéo e
execucao de forma iterativa.

Existéncia de sequenciamento entre atividades
(CPM e PERT)

Esté relacionado com o sequenciamento entre as atividades para a determinacéo do
tempo do projeto. N&o existe uma sequencia pré-determinada entre as atividades,
uma vez que o planejamento é dindmico, podendo ser alterado na proxima
iteraco.




Construto

Defini¢do do construto

Natureza da documentacdo do plano do projeto
(visual e relatdrio)

Descreve o uso de dispositivos visuais e templates simplificados para a
documentacdo do plano do projeto, voltado para a simplicidade na comunicacgéo
do trabalho a ser desenvolvido para a equipe de projeto.

Priorizacéo segundo as necessidades do cliente

Descreve o papel do cliente na priorizacdo das entregas do projeto, ou seja, quais
atividades agregam maior valor segundo a percepcéo do cliente. Isso ird
determinar a sequéncia de execucdo das atividades do projeto.

Plano detalhado conjuntamente com os membros
da equipe do projeto

Esta relacionado com a forma como o trabalho do projeto é detalhado,
conjuntamente com os membros da equipe de projeto, que participa ativamente do
detalhamento das atividades no dia-a-dia.

Forma de planejamento do projeto (iteragdo vs
planejamento total e reviséo)

Descreve a forma de planejar o projeto, voltado para peridos curtos de tempo, e
realizado de modo continuo durante todo o projeto. E diferente de planejar o
projeto todo e depois apenas revisar o plano em pontos especificos do
desenvolvimento (ex. milestones ou transigéo de fases).

A atualizacdo € realizada conjuntamente face-a-
face (presenca dos membros face-a-face no tracking
do projeto)

Descreve a responsabilidade dos membros da equipe de projeto na atualizacdo do
plano do projeto. Esta é realizada face-a-face onde os membros sédo responsaveis
por atualizar suas atividades e entregas e informar os proximos passos ao gerente
ou coordenador do projeto.

Frequencia do feedback da equipe para o gerente
do projeto (20. Nivel de controle)

Descreve a frequéncia de verificagdo do plano, na qual a equipe informa o gerente
de projeto do status das atividades e entregas do projeto.

Nivel de formalidade do acompanhamento do
projeto entre equipe e GP e Stakeholders (duracéo
e resultado do acompanhamento)

Descreve a formalidade (nivel de detalhe das informagdes) adotada no processo de
acompanhamento do projeto entre a equipe e 0 GP. Adota-se dispositivos e
ferramentas visuais de controle que auxiliam a equipe e o0 GP na rapida
visualizagdo do progresso do projeto.

Nivel de formalidade do processo de mudanca de
escopo segundo solicitacfes do cliente

Descreve o nivel de formalidade e detalhamento do processo de mudanga de
escopo, quando é feita uma solicitagdo do cliente. Esté relacionado com a
burocracia necessaria para aprovar uma mudanca solicitada pelo cliente.

Decisdes e mudancas orientadas pela priorizacéo e
validagdo do cliente

Descreve a forma como as mudancas sdo encaradas no projeto. O cliente detém o
poder para solicitar e validar uma mudanca. O cliente solicita uma mudanga e esta
é imediatamente inserida no proximo ciclo de planejamento onde as atividades
serdo priorizadas pelo préprio cliente, autorizando assim a execugdo das
mudancas.

Medicao orientada para resultados tangiveis
(prototipos, demonstragdes, desenhos, artefatos
visuais...) - diferente da medicéo baseada no custo
e tempo, progresso

Descreve a forma como sdo medidas as entregas e o progresso do projeto.
Diferentemente da gestdo tradicional voltada para custo, tempo e progresso do
projeto em % de tempo, o foco esta na medicao de resultados tangiveis,
mensuraveis, que o cliente enxergue valor e aprove os resultados.
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Construto Definic¢ao do construto

Controle de facil visualizagao, gestdo a vista Descreve o uso de dispositivos e ferramentas de controle visuais e simplificadas,
gue promovam a interagdo entre os membros da equipe, possibilitando mais de
uma pessoa visualizar e operar de forma simultanea, tais como quadros, painéis,
lousas, flip-charts, recados autoadesivos coloridos, etc...

Fonte: Autoria Propria



Apéndice D — Quadro dos construtos e defini¢ao dos fatores criticos de agilidade

Quadro 18: Construtos e definicdes das caracteristicas de agilidade

Construto

Definicéo

Autonomia/ Auto gestao da equipe de
projetos para a tomada de decisdo

E o grau de responsabilidade conferida a equipe de projeto (time + GP) para decidirem sobre as mudancas
no projeto, mudancas essas relacionadas com suas atividades ou entregas, e que podem impactar em uma
ou mais departamentos da organizagdo. A equipe possui autonomia para decisdes sobre o modo de
execuc¢do das atividades, o0 sequenciamento, etc...

Diversidade das competéncias dos membros
da equipe

Descreve a diversidade (amplitude) do conhecimento disponivel na equipe de projeto. Este conhecimento
é sobre as diversas areas da organizagdo e sobre as competéncias necessarias para desenvolver o projeto.
Busca-se integrar as diversas areas de uma organizagdo, diretamente ou indiretamente envolvidas no
desenvolvimento de um novo produto.

Grau de dificuldade para envolver o cliente
no planejamento e desenvolvimento do
projeto

Esta relacionado com o grau de dificuldade para envolver o cliente no desenvolvimento do projeto. Para
que o cliente possa participar ativamente do desenvolvimento de um novo produto diversos fatores
precisam ser observados, como a proximidade com o cliente, a disponibilidade de acesso ao cliente, etc...
Diferentes tipos de produto e segmento de atuacéo da empresa proporcionam diferentes meios para
envolver o cliente.

Proximidade dos membros da equipe
principal do projeto

Esta relacionado contribuem para a quantidade de interag@es e facilitam a comunicacéo face-a-face.com a
proximidade geografica dos membros da equipe de projetos, ou seja, distancia fisica. Menores distancias
entre 0s membros de uma mesma equipe

Tamanho da equipe principal do projeto

Esta relacionado com a quantidade reduzida de membros da equipe principal do projeto. Equipes menores
facilitam a comunicacdo, integracdo e alinhamento entre os diferentes membros da equipe.

Grau da novidade da arquitetura para a
equipe de projeto

Descreve o grau de novidade na arquitetura principal do produto, que pode ser baseada em um produto ja
existente, ou em um novo produto, para gerar uma nova arquitetura. A criagdo de uma nova arquitetura
representa um desafio para a equipe ja que ndo existe conhecimento prévio disponivel na equipe para o
desenvolvimento do projeto.

Disponibilidade das competéncias principais
para a execucdo do projeto

Esta relacionado com o acesso e disponibilidade de conhecimento e competéncias na organizagdo que séo
imprescindiveis para a execucdo do projeto. Competéncias "core" disponiveis reduzem o grau de risco e
0s desafios do projeto.

Grau de novidade das tecnologias principais
utilizada no projeto para a equipe de
projeto

Descreve o grau de novidade das tecnologias que serdo utilizadas no desenvolvimento do novo produto.
Caso a empresa domine e tenha disponivel todas as tecnologias que serdo utilizadas no novo produto,
menor serdo os riscos e desafios do projeto.

Dedicacdo equipe principal do projeto

Descreve a alocagdo e dedicagdo exclusiva da equipe para as atividades do projeto de um novo produto.
Estéa relacionado com o foco da equipe, e o trabalho intensivo e dedicado para um Unico projeto.
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Apéndice E — Construtos e defini¢bes dos indicadores de agilidade

Quadro 19: Construtos e defini¢cdes das indicadores de agilidade

Construto

Defini¢io do construto

Rapidez na identificacédo e coleta de dados e
informagdes de cliente/mercado

Este construto esta relacionado com o acesso rapido ao cliente/ou mercado, que possibilite a
identificacdo e coleta de dados e informac6es relevantes para o projeto.

Busca continua pela identificacéo e coleta de
dados e informacdes do cliente/mercado

Este construto esta relacionado com a frequéncia e quantidade das a¢des para identificacéo e
coleta de dados e informagdes do cliente/mercado.

Rapidez para processar a informacéo e tomar
deciséo

Este construto esta relacionado com o tempo necessario para processar uma informacéo e
tomar decisdo de mudar o plano, para adaptar as novas necessidades do cliente/mercado.

Flexibilidade para adaptar o plano do projeto
(realizar mudancas no projeto)

Este construto descreve a habilidade da equipe para mudar o plano mesmo em fases
avancadas do projeto, adequando-o as necessidades do cliente/mercado.

Rapidez para comunicar as mudancgas no
plano de projeto

Este construto esta relacionado com o menor tempo necessario para comunicar as mudancas
realizadas no plano do projeto para todos os envolvidos no projeto.

Fonte: Autoria Propria



Apéndice F — Quadro de apoio a selecdo de comunidades aptas a participar da pesquisa

Quadro 20: Quadro de apoio a selecdo de comunidades aptas a participar da pesquisa
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Palavra- Nome do grupo | Quantidade | Descri¢éo apresentada pela comunidade Status Critério  de
Chave de membros exclusdo
Eletronica - Projeto | 1255 Destinado a todos os profissionais ligados a projetos e desenvolvimento de produtos eletronicos, | excluida c6
de Produtos e sejam eles analdgicos ou digitais, visando a troca de experiéncias e facilitar tanto a procura
desenvolvimento quanto a oferta de empregos na area. Hardware, Software, Design, Treinamento, etc.
em Eletrénica
Desenvolvimento 1135 Este grupo é destinado aos profissionais que atuam com o desenvolvimento de produtos, visando | incluida
de Novos Produtos a troca de experiéncias.
Visual Studio ALM | 387 A plataforma do Visual Studio Team System ndo é um software especifico Microsoft, | excluida c5, c6
Brasil mas uma solu¢do baseada num conjunto de produtos oferecendo suporte para todo
. ciclo de desenvolvimento incluindo colaboragdo, controle de qualidade, informacdes
8 estratégicas que resultam em previsibilidade do projeto.
3
e
% Desenvolvimento 154 Este grupo tem como objetivo discutir assuntos relacionados a desenvolvimento de | excluida c6
1S de Produtos produtos para a industria automotiva no Brasil.
2 Automotivos
E Prototipagem 43 Este grupo tem por objetivo divulgar as aplicagdes da Prototipagem Réapida no | excluida c3, c6
'S Répida desenvolvimento de produtos e seus avangos
o
% Informacéo da 43 Este Grupo destina-se a profissionais que trabalham com produtos para salde, desde | excluida c3,c5, c6
2 IndUstria 0 seu desenvolvimento a administragéo em uso final.
0o farmacéutica aos
profissionais de
saude
EPN ESRI Mlning | 12 Desenvolvimento de produtos especificos paras o mercado de mineragdo em | excluida c3,¢c6
Industry ambiente ESRI.
TDS - Tecnologiae | 8 A TDS Lider brasileira em software para Emissoras de Televisio e RA&dio, a TDS | excluida 3, c5

Desenvolvimento
de Software

oferece solugbes completas para o mercado de empresas de comunicacdo. NO0SS0S

produtos estdo instalados em varias Emissoras e Redes de Televisdo e Radio.
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de

Desenvolvimento

Produto

Nome do grupo | Quantidade | Descri¢éo apresentada pela comunidade Status Critério  de
de membros exclusdo
NDS - Nucleo de | 7 O NDS é uma organizacdo que congrega membros dos corpos docente e discente da | excluida | c3, c4
Desenvolvimento FeMASS com a missdo de; * Ser um centro gerador ¢ distribuidor de conhecimento. *
de Sistemas Fornecer produtos e servicos na area da tecnologia da informacgdo para empresas e
6rgdos municipais da cidade de Macaé.
Wise Systems 6 WISE SYSTEMS® ¢é uma empresa voltada para o desenvolvimento de solugdes em | excluida | c3, c4
Solugbes em T informatica: * TREINAMENTO * TERCEIRIZAC[]O * PROJETOS * PRODUTOS
Sediada
em Curitiba, a WISE possui uma estrutura preparada para desenvolver cursos e
treinamentos em equipamentos de Gltima geracéo
Novas ideias 3 Inovagéo, pesquisa e desenvolvimento de oportunidades e produtos excluida | c3
Termo D - Empresa de desenvolvimento de projetos de design. excluida | c3,c4
Design de
Produtos Ltda
Gesplan S/A 1 A érea de atuacdo da Gesplan estd no desenvolvimento de produtos tecnoldgicos | excluida | c3, c4
(software) complementares aos sistemas de gestdo (ERPs) voltados ao processo de
planejamento financeiro, gerenciamento de desempenho empresarial e gestdo de
tesouraria (cash and treasury management).
CIC - Centro de 55 Missdo do CIC Promover o desenvolvimento sustentvel das organizagdes brasileiras, | excluida | c4
Inovagéo e proporcionando conhecimento, processos e ferramentas para o fomento da habilidade
Competitividade de INOVAR, de modo a tornd-las cada vez mais competitivas na oferta de seus
produtos
e servigos nos mercados nacional e internacional
IGDP - Instituto 513 Instituto de Gestdo de Desenvolvimento de Produto incluida

de Gestdo de
Desenvolvimento
de Produto
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Empresa de
Gerenciamento de
Projetos do Mundo

criacdo da Maior e Melhor Empresa de Gerenciamento de Projetos do Brasil e do
Mundo

Nome do grupo | Quantidade | Descri¢éo apresentada pela comunidade Status Critério  de
de membros exclusdo
GERENCIAME 19115 Esta comunidade é voltada para recomendacdo de oportunidades de trabalho e | incluida
NTO DE negdcios para os profissionais de gerenciamento de projeto (Project Management).
PROJETOS Interessados nas areas de conhecimento do PMI s&o bem vindos.
>>> 10201 Carreira e Mercado para profissionais de gerenciamento de projetos excluida c4
P.ROJET.L.ZA
.D.0 <<<
GERENCIAME 3620 Grupo destinado aos profissionais de Gerenciamento de Projetos e Portfolio que | excluida | c4
NTO DE pretendem ampliar seus conhecimentos com as melhores praticas do PMI®
PROJETOS @ (PMBOK®), IPMA®, Metodologia PRINCE2®, Métodos [Igeis (SCRUM), Escritorio
PROJETO de Projetos (PMO) e demais areas.
DICJRIO
” >>>PMO 3285 Grupo destinado para profissionais de gerenciamento de projetos atuantes em | excluida | c6
% BRASIL <<< Escritério de Projetos (PMO)
g_ >>> SCRUM 1071 um subgrupo de >>> P.R.OJET..LZAD.O <<< | excluida | c4
2 Brasil <<< A crescente demanda por abordagens de gerenciamento de projetos tem exigido
= também a existéncia de modelos diferenciados para atender projetos diferenciados. A
S metodologia SCRUM se tornou rapidamente uma referéncia de mercado para formas
% 4geis de Gestdo de Projetos.
E Docentes em 921 Este grupo é destinado a professores e instrutores em Gerenciamento de Projetos e | excluida | c4
o Gerenciamento seu objetivo é proporcionar a troca de informacdes sobre os temas relacionados e um
R} de Projetos canal de oferta e procura de oportunidades em docéncia.
Sou Gerente de 654 Informagdes de qualidade em Gerenciamento de Projetos de uma maneira atual e | excluida | c4
Projetos Podcast descontraida. Confira nossos podcasts, féorum e demais informagdes no
www.sougerentedeprojetos.com.br!
UMI - Unimix 551 Este grupo tem o objetivo de promover discussdes relacionadas a area de | incluida
Management for gerenciamento de projetos / programas / portifélio de Projetos, Gestdo de Riscos e
Improvement governanga Organizacional. www.umd4i.com.br.
Maior e Melhor 486 Este grupo tem a finalidade de reunir profissionais de Gerenciamento de Projetos para | excluida | c5
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Nome do grupo | Quantidade | Descri¢éo apresentada pela comunidade Status Critério  de
de membros exclusdo
Prince 2 - Brasil 423 Prince 2 - Gerenciamento de Projetos excluida | c6
Lemcon do Brasil | 402 A Lemcon do Brasil, fornece servigos profissionais de implementacdo e | excluida | c4
- vagas NSN gerenciamento de projetos e também recrutamento e selecdo de médo de obra
especializada para empresas que atuam na area de telecomunicaces
PMI Distrito 365 O PMI-DF tem como objetivo fomentar o profissionalismo no gerenciamento de | cruzada
Federal Chapter, projetos, estimular a aplicacdo do gerenciamento de projetos e prover um férum
Brasil - PMI-DF reconhecido para discussdo e troca de experiéncias e conhecimento entre os
profissionais.
PMI em Santa 277 PMI em Santa Catarina, Brasil - Espa¢o disponivel para troca de informagdes entre os | cruzada
Catarina - Brasil profissionais de gerenciamento de projetos.
PMG Solutions 202 Grupo de interesse em assuntos de TI, especificamente PMO, ITIL, MPS.BR, | excluida | ¢5
Governanga, Processos, Certificagdo, ITIL v3 Foundation, ITIL v3 Intermediate,
Expert, MOF 4.0, CobiT 4.1, ISO/IEC 27002, ISO/IEC 20000, Metodologia, Cobit e
Gerenciamento de Projetos.
PMI SC - Project | 147 O Project Management Institute de Santa Catarina, entidade sem fins lucrativos O | cruzada
Management PMI® é a principal associacdo mundial sem fins lucrativos em Gerenciamento de
Institute Santa Projetos, atualmente com mais de 500.000 associados em 185 paises, estd sediado na
Catarina Chapter Filadélfia, Pensilvania EUA.
Gestéo de 141 Grupo formado por profissionais e estudantes de gerenciamento de projetos em | excluida | c5
Projetos em Brasilia.
Brasilia
OPM3 em 81 Grupo para interessados no modelo lider de mercado de Maturidade em Gerenciamento | excluida | c3
Portugues Organizacional de Projetos -OPM3- do Project Management Institute, PMI.
Gerenciamento 56 Grupo destinado aos profissionais voltados ao Gerenciamento de Projetos e ao | excluida | c3,c5
de Projetos - Planejamento de projetos das engenharias.
Mato Grosso
Gerenciamento 45 Discutir, aprender, ensinar que gerenciamento de projetos web é muito mais peculiar | excluida | ¢3
de Projetos Web do que tantos imaginam...
PM Vale Day - 42 O objetivo do grupo é a troca de experiéncias entre seus integrantes e o fortalecimento | excluida | ¢3,c5

Gerenciamento de
Projetos Vale do
Paraiba

das atividades de gerenciamento de projetos e fortalecimento da profissdo de gerente
de projetos no Vale da Paraiba.
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Nome do grupo | Quantidade | Descri¢éo apresentada pela comunidade Status Critério  de
de membros exclusdo

Project 37 Grupo para profissionais de possuem ou pretendem tirar a Certificagdo PMP e | excluida | ¢3,c5
Management seguem 0s conceitos propostos pelo PMI em busca da exceléncia em Gerenciamento
Triangulo de Projetos.
Mineiro
Gestdo e 33 Este grupo destina-se aqueles interessados em discutir assuntos pertinentes a | excluida | c3
Produtividade produtividade em obras, gerenciamento de projetos, planejamento, controle e melhoria

de processos. E todos que estdo trabalhando na tentativa de tornar sua empresa mais

competitiva, realizando cada vez mais com menos!
Spider Project 24 Grupo de usuarios do software de apoio ao gerenciamento de projetos Spider Project. | excluida | ¢3, c5, c6
User Group O proposito deste grupo é a troca de experiencia com relacdo a ferramenta Spider

Project no suporte ao gerenciamento de projetos.
Stakeholder 18 Conteudo e debates sobre Gerenciamento de Projetos excluida | c3
GGP11 - UFRJ 17 Grupo dos alunos da turma GGP11 - Gerenciamento de Projetos - UFRJ excluida | c3,c4
Gerentes de 17 Grupo destinado aos profissionais da &rea de Gerenciamento de Projetos. | excluida | ¢3
Projeto - Network Relacionamento e compartilhamento de informacGes na area.
Gerenciamento 16 O grupo "Gerenciamento de Desempenho Financeiro (FPM)" busca apoiar discussfes | excluida | ¢3
de Desempenho sobre Projetos, tecnologias e consultorias que possibilitem transformar sofisticadas
Financeiro (FPM) estratégias de negdcio em planos discretos, controle de orgamentos e previsdes.
Gerenciamento 14 Grupo criado para troca de experiéncias entre profissionais que lidam com Projetos de | excluida | ¢3
de Projetos quaisquer segmentos, além de materiais de apoio e divulgacdo de oportunidades de

carreira/negécios na area.
CARLOS 12 Consultoria em Gerenciamento de Projetos excluida | c3,c4
RODRIGUES
CONSULTORIA
EM
GERENCIAME
NTO DE
PROJETOS
Gerenciamento 6 Grupo de discussdo para os profissionais dos livros com visdo de Gerentes de | excluida | c3,c6

de Projetos
Editoriais

Projeto
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Nome do grupo | Quantidade | Descri¢éo apresentada pela comunidade Status Critério  de
de membros excluséo
IBS Inteligence 5 Com a missdo de inovar a automacdo de processos, através da tecnologia, | excluida | c3,c5
Business Solution oferecemos soluces completas e planejadas para cada segmento, a IBS oferece
sempre o melhor em gestdo de impressdo, gerenciamento eletrdnico de documentos,
nota fiscal eletrdnica e projetos de Hardware.
MBA em 5 Rede de contatos da turma 2011.2 do MBA em Gerenciamento de Projetos da | excluida | c3,c4
Gerenciamento Fundacdo Getulio Vargas de Porto Velho, Rondénia.
de Projetos
Como se tornar 5 Este Grupo tem por finalidade orientar profissionais que tem a intencdo de seguir | excluida | c3, c4
um Gerente de carreira em gerenciamento de projetos. Aqui temos 0 passo-a-passo para 0
Projetos aperfeicoamento profissional. Quais os treinamentos e cursos ideais. Todo tipo de
contribuig8o serd bem-vindal!!!!
AEC DOMUS 4 AEC DOMUS Assessoria em Engenharia, especializada em projetos de engenharia | excluida | c3, ¢5
Assessoria em civil, gerenciamento, orcamento e fiscalizag8o de obras.
Engenharia Ltda
Acdo GP 4 Este grupo criado para permitir a divulgacdo de metodologias de projetos, bem como a | excluida | ¢3
troca de experiencias em Gerenciamento de Projeto.
Escritorio de 4 Destinado a gerentes de projetos ou estudantes e profissionais que buscam | excluida | ¢3,c5
Projetos conhecimento na area de gerenciamento de projetos
MBA - 3 O objetivo do grupo é servir como uma ferramenta complementar a troca de | excluida | c3,c4
Gerenciamento informacdes, experiéncias e ampliagdo dos contatos profissionais de seus integrantes
de Projetos -
LabCEO/UFF -
Turma Rio 8
Project Fox - 3 O objetivo deste grupo é a troca de experiencias e apresentacdo de cases de sucesso | excluida | c3,c4
Gestdo de da Project fox na area de Gestdo de Projetos com foco em Gerenciamento, Consultoria
Projetos e Treinamentos.
Calculo de ROI 3 Profissionais na érea de Gerenciamento de Projetos e Professores. excluida | c3, c6

para projetos em
RH [ Intangiveis
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Nome do grupo | Quantidade | Descri¢éo apresentada pela comunidade Status Critério  de
de membros excluséo
Gerenciamento 1 Grupo destinado para discussoes sobre Rotina diaria do Gerente de Projetos, com | excluida | ¢3
de Projeto - dicas e situacbes que precisam de atencao.
Rotina Diaria
HUMANIDADE |1 Participar da Elaboracdo, Gerenciamento e Avaliagdo de Projetos e sua Execucdo, com | excluida | c3
S 0 objetivo de realizar projetos Inovadores, Sustentaveis que visualizem o bem estar da
dos Clientes e Sociedade
MBA-GP 1 Grupo formado para troca de informacoes e arquivos pertinentes ao Curso de MBA em | excluida | c3, ¢4
03/2011 Gerenciamento de projetos da turma 03/2011 - ISAE/FGV
Project Center 1 Project Center - Gerenciamento de Projetos, grupo de criacdo de projetos nacionais e | excluida | c3
internacionais. Management Project, Project Manager IT. AplicacGes de Padres PMI.
Tecnologia de 1 Grupo tem a finalidade de evidenciar a importancia do inventario e gerenciamento de | excluida | c3,¢c5
gestao de residuos industriais e mostrar novas perspectivas aos profissionais que atuam em
residuos todas as areas correlatas ao meio ambiente, & energia e a aplicacdo de tecnologia para
industriais o desenvolvimento de projetos sustentaveis
IPMA Brasil 401 IPMA Brasil Melhores praticas em Gerenciamento de Projetos Certificacdo para | incluida
Gerente de Projetos
PMI-GO, Chapter | 391 Chapter Goiania, Goias, Brasil do PMI - Espaco disponivel para troca de informacGes | cruzada
Goiania, Goias, entre os profissionais de gerenciamento de projetos do estado de Goias
Brasil
Meio Ambiente 46 Desenvolvimento e gerenciamento de projetos de cunho ambiental e cultural excluida | c3,c5
GERENCIAME 19 Falarei tudo sobre gerenciamento de projetos. NBR 1SO 10006. PMBOK. excluida | c3,c6
NTO DE
PROJETO( NBR
ISO 10006/
PMBOK)
Gerenciando 3 Grupo destinado a difundir técnicas de gerenciamento de projetos utilizando o | excluida | ¢3,c5
Projetos com Sharepoint.
Sharepoint
GerProjetos 2 Grupo para a discussdo de Gerenciamento de Projetos na Valid excluida | c3,¢c5

Valid
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Nome do grupo | Quantidade | Descri¢éo apresentada pela comunidade Status Critério  de
de membros exclusdo
CIRANDA 72 Este grupo tem o objetivo de ajudar na recolocacao profissional dos colegas. Vamos | excluida | c3, c4
CORPORATIVA trocar experiéncias e dividir dicas, orientacBes e, claro, vagas. Quando um ajuda o
outro em rede, o processo fica bem mais facil e agil!!
= Remay 5 REMAY ¢é uma empresa jovem e 4gil, flexivel na sua abordagem e solida na | excluida | c3,c5
< Consultoria apresentagdo de resultados. Tem vasto conhecimento em sistemas para a
implementagdo de Business Intelligence, Data Mart, Data Warehouse, Balance
Scorecard, que fornecem maior agilidade para a tomada de decisdes.
Agile Grupo Lean 6576 O Grupo Lean Brasil propde a interacdo de profissionais praticantes do Sistema Lean | excluida
Brasil e TPS (Toyota Production System). JIT, Kanban, Kaizen, A3, PDCA, Melhoria
Continua, TPM, Lean Manufacturing, WCM, OpEX, Lean Six Sigma, Engenharia,
Processo, Produgdo, Qualidade, Logistica, PCP, Agile, Scrum.
Agile Brazil 283 The Brazilian Conference on Agile Methods is a non-profit national conference | incluida
organized by representatives of the main Brazilian Agile communities.
GUMA - Agile 209 Group for Agile Methodologies Users Group from Rio Grande do Sul, Brazil. For | excluida | c5
Methodologies more information please visit http://www.guma-rs.org
Users Group
from Rio Grande
do Sul, Brazil
PMI Agile® 135 Grupo de visa tratar a certificacdo, promocéo de treinamentos, networking e envio de | incluida
arquivos. Group to deal with the certification, promotion, training, networking and file
uploading.
APLN Brasil 53 O Grupo APLN (Agile Project Leadership Network) Brasil objetiva evangelizar e | excluida | c3
difundir as praticas do movimento agil no gerenciamento de projetos, objetivando
abordagens rapidas, flexiveis e guiadas pelo valor do cliente.
Agile MT 39 Grupo de discussdes de metodologias ageis no estado de Mato Grosso - Brasil. excluida | c3,¢c5
SCRUM 36 Grupo de profissionais que adotam o0 SCRUM , o AGILE ; em Joinville, SC excluida | c3,c¢c5
Joinville, SC,
BRASIL
Rio Agile 21 Comunidade de Agile carioca excluida | c3,¢c5
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Cruzada

Nome do grupo | Quantidade | Descri¢do apresentada pela comunidade Status Critério  de
de membros exclusdo
Agile Open 9 Este grupo nasce como forma de troca de conhecimento posterior ao evento Agile | excluida | c3,c5
Spaces OpenSpaces de Porto Alegre.
Sinergia Agile & | 6 Se vocé estd cansado de "agilistas” que hostilizam "PMPs" e vice-versa; - Se vocé | excluida | c3,
PMBOK consegue perceber que ha poderosas experiéncias e conhecimentos nas duas
abordagens e que uma nédo se opde ou é melhor que a outra; - Se vocé quer discutir
como aproveitar o melhor desses dois mundos, Bem-vindo!
Agile Solutions 2 Este Grupo é destinado ao Network de consultores SAP para troca de Informacbes e | excluida | ¢3,c5
oportunidades. Venha fazer parte!
PMI Séo Paulo 7764 Grupo oficial do Capitulo S&o Paulo, Brasil do PMI, agora aberto ao publico em geral. | incluida | representante

Official group from PMI Séo Paulo, Brazil Chapter, now open to general public.

dos chapters
pmi

Fonte: Autoria prépria
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Apéndice G — Perfil Dummy criado para execuc¢do da pesquisa

Figura 12: Tela na ocasido da criagdo do perfil dummy
Linked[[3]-

Luis, vamos comecar a criar seu perfil profissional.

* Eu moro na sequinte q
localidade: 2r2st [x] U Um perfil LinkedIn ajuda voceé a...

= Divulgar suas qualificacdes e experiéncia

* CEP: 1 91000-000 |
=+ Ser contatado para novas oportunidades

por exemplo, 13280000

=+ Manter contato com colegas e amigos
No momento: @ Estou empregado ' Estou procurando emprego
@) Estudante

* Cargo: | Gerente |

[C] sou auténome

* Empresa: |X |

Criar meu perfil

* Indica um campo obrigatdrio.

Linkedin Corporation @ 2012 E proibido o uso comercial deste site sem autorizacioe expressa.

Fonte: Autoria propria



Apéndice H — Quadro de auxilio a formulacao do questionario de pesquisa (caracterizacdo do projeto, empresa e respondente)

Quadro 21: Quadro de auxilio a formulacdo do questionario de pesquisa (caracteristicas do projeto, empresa e respondente)

Construto Definicdo do Objetivo Variaveis Justificativa escolha da Medida / Indicador Cddigo da | Significado
construto variavel questao Acrénimo
(nUimero)
Porte da|é o tamanho da| Caracterizar o |Quantidade de | Classificacdo SEBRAE Quantidade de funcionarios | Firm_size | Firm_size
empresa empresa porte da | funcionérios 1)
empresa
Segmento |é a area ou|Caracterizar o | Classificagdo dos tipos | Diversos segmentos | Segmentos de atuagéo Firm_Sec Firm_Sector
de atuagdo |segmento no qual | segmento  de | de empresas apresentam projetos com 2
atua a empresa atuacéo da particularidades diferentes
empresa
Funcdo no|é a funcdo/cargo | Caracterizar a|Fungdo desempenhada | Qualitativa nomial. Cargo | As pessoas que atuam nas|Job_Rol (3) | Job_role
projeto ocupado pelo | fun¢do / cargo | pelo respondente do respondente na empresa | fungdes  listadas  teriam
respondente no | do respondente condigdo de providenciar as
projeto estudado na organizacéo informagde necessarias para o
preenchimento do
guestionario
Duragdo do|é o tempo em que | Caracterizar o | Duragdo do projeto em | O porte do projeto pode | NUmero total de meses do | Proj_Size Project_Size
projeto 0 projeto  foi | porte do projeto | Meses interferir nos resultados projeto (6)
concluido (duracéo)
Método de|é o método de|Caracterizar se|Auto intitulacdo 4gil | Evidencia a consciencia da | Sim ou ndo Meth_Adop | Method_Ado
gerenciame | gerenciamento 0 projeto sob empresa sobre 0s métodos (5) pted
nto escolhido para | analise foi ageis
determinado gerenciado  a
projeto partir de uma
abordagem agil
Produto é o tipo de produto | Caracterizar a|Natureza do produto |O tipo do produto pode |Produto/ software/ produto | Proj_Res Project_Resul
resultante | final resultante do |saida resultante | (fisico ou software) interferir nos resultados com servico/ software com | (7) t

projeto

do projeto

Servico

Fonte: Autoria Prépria
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Apéndice | — Quadro de auxilio a formulacéo do questionario de pesquisa (caracteristicas de agilidade priorizadas)

Quadro 22: Quadro de auxilio a formulagédo do questionario de pesquisa (caracteristicas de agilidade priorizadas)
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Categorias | Construto Definicdo do | Objetivo da Variaveis Justificativa para Hipdtese Medida Cddigo da Significado Acrénimo
das Construto pergunta selecdo da variavel (indicador) questdo
diferencas (nGimero)
Diferencas | Descri¢do do E 0 modo Identificar Utilizagdo de Avrtefatos visuais Equipes que Tipo de artefatos | CA_VisAr (10) CA _VisAr = Agile
entre visdo produto como a ideia como o artefatos visuais | transmitem o objetivo utilizam visuais utilizados Caracteristics_Vision
€ escopo do produto plano do para descrever o | final de forma mais artefatos para a descri¢éo do Artifact
final é projeto é contetdo do clara e dificulta erros visuais para projeto
repassada e comunicado projeto de interpretagdo evidenciar os
estruturada (apenas muitas vezes objetivos do
para/pela propésito do introduzidos pela projeto seriam
equipe de projeto) comunicagéo verbal mais ageis
projetos ou escrita
Definigdo do E a forma Identificar o Forma de Um descricao Equipes que Conteldo da CA _VisCont CA _VisMet = Agile
produto como o nivel de descrever o desafiadora e ampla, utilizam descrigdo inicial do (11) Caracteristics_Vision
produto final é | detalhamento contetdo do que promova desafios técnicas produto ou Content
definido para a do documento que estimula a equipea | propostas pela software
equipe do documento descreve 0 trazer novas ideias e a visdo seria
projeto que descreve | produto, com inovacéao mais ageis
0 produto conotacdo
desafiadora (foco
nos problemas do
projeto, metas
desafiadoras e
ambiciosas)
Diferencas | Horizontede | E ointervalo | Identificar o Horizonte do O foco no curto prazo O menor Grau de CA _ItPI (12) CA _ItPl = agile
entre plano | planejamento | de tempo no periodo plano (foco no | evita o replanejamento | detalhamento a | detalhamento do Caracteristics_lteration
segundo qual o projeto é | contemplado curto prazo, de todo o projeto longo prazoe o | plano do projeto Plan
tradicional planejado pelo resultados a quando alguma detalhamento e
e 4gil no detalhadamente | planejamento | serem alcangados | mudanga acontece, | controle a curto
resultado fino do em questdo de evitando retrabalho, prazo seria
final projeto dias ou semanas) além de manter a mais agil

equipe focada e
detalhar apenas
quando a as incertezas
forem menores
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Categorias | Construto Definicdo do | Objetivo da Variaveis Justificativa para Hipdtese Medida Cddigo da Significado Acrénimo
das Construto pergunta selecdo da variavel (indicador) questdo
diferencas (nGmero)
Diferencas Forma de E aforma Verificar a Percepg¢do da A participagdo do Quanto mais Percepgdo de CA_PriPla (15) CA _PlaPri = Agile
na planejamento como é forma como | equipe quanto a cliente promove ativamente o | equipe com relacdo Caracteristics_
dindmica realizado o ocorre a participacdo do | melhor alinhamento e cliente/ a participacéo do PlanPrioritization
do planejamento | priorizacéo cliente na faz com que a equipe | representante cliente no
planejamen do projeto das definicéo e atue em atividades que | do mercado planejamento
to segundo atividades. priorizacdo das | realmente acrescentem | participa do (definicdo e
0 atividades do valor ao cliente planejamento priorizagdo) das
tradicional projeto mais gil é o entregas e
e aqgil projeto atividades
Diferencas Interacdo E o grau de Identificara | Tempo entre as A verificagdo e Quanto maior a Frequéncia de CA_MeetFre CA _MeetFre = Agile
na equipe-gestor interacdo frequencia | verificagbes do | controle em intervalos | frequénciade | encontros entre a (16) Caracteristics_Meeting
dindmica (comunicagédo) | de controle | plano do projeto curtos permite o encontros entre | equipe e gerente do Frequency
do controle entre a equipe | pelo gerente durante a gestor a ter um melhor | aequipe e 0 projeto
segundo a e seu gerente | de projetos | execucdo (didria, | entendimento sobre o | gerente mais
teoria de projetos paracoma | semanal, etc...) | projeto atuar de forma ageil é 0
tradicional sua equipe coma rapida no caso de projeto
e aqil participacdo ocorréncia de algum
presencial dos problema
membros da
equipe.
Medida dos E aforma Identificar o Forma de Resultados tangiveis e | Quanto mais Conteudo da CA _Progind CA _Progind = Agile
resultados €omo 0s controle do | acompanhamento | mensuaveis passam tangiveis e entrega de (20) Caracteristics_Progress
resultados dos | projeto por | do projeto - foco | para o cliente a ideia mensuraveis resultados Indicator
projeto serdo meio da em resultados de criagdo de valor e foram os
avaliados entrega de tangiveis e mantém a equipe resultados das
resultados mensuraveis focada nas atividades | entregas mais
tangiveis (protdtipos, essenciais agil é o projeto
desenhos,
simulagdes,
etc...)
Artefato de | s8o os artefatos | Identificar as | Uso de artefatos Artefatos visuais O uso de Uso de artefatos | CA _ConArt (17) | CA _ConArt = Agile
controle (instrumentos) | ferramentes visuais no permitem a facil artefatos visuais no controle Caracteristics_Control
utilizados no | empregadas | acompanhamento visualizagéo, visuais no do projeto Acrtifact
controle do no controle do projeto entendimento e controle do
projeto realizado discusséo sobre o projeto tornaria
pela equipe andamento do projeto | o projeto mais

agil

Fonte: Autoria Propria



Apéndice J — Quadro de auxilio a formulagdo do questionario de pesquisa (fatores criticos de agilidade priorizadas)

Quadro 23: Quadro de auxilio a formulagéo do questionario de pesquisa (fatores criticos de agilidade priorizadas)
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Construto Definicdo Variaveis Justificativa para escolha da Hipdtese Medida / Cédigo da Significado
variavel Indicador questao Acrénimo
(nlimero)
Autonomia E o grau responsabilidade Grau de Equipes com maior Equipes com maior Percepcédo do FCA_Team | Agility Critical
da equipe | conferida & equipe de projeto autonomia da autonomia podem tomar autonomia seriam respondente Aut (21) Factors_Team
(time + GP) para decidirem equipe de decisBes mais rapidamente e mais &geis. com relacéo a Autonomy
sobre as mudancgas no projeto, projeto para se adaptar melhor as autonomia da
mudancas essas relacionadas | tomar decis6es incertezas de equipe
com suas atividades ou no projeto desenvolvimento de produtos
entregas, e que podem impactar inovadores
em uma ou mais departamentos
da organizacdo.

Dedicagéo Descreve a alocacédo e Grau de Equipes dedicadas tem maior | A maior dedicacédo a % do tempo FCA_Team | Agility Critical
equipe de dedicacédo da equipe para as dedicacéo da foco, disponibilidade de um Unico projeto diario dedicada Ded (22) Factors_Team
projeto atividades do projeto de um | equipe principal | tempo e podem alocar seus contribui para uma ao projeto Dedication

novo produto. ao projeto recursos e tempo de forma maior agilidade exemplo
considerado otimizada para o
desenvolvimento do produto
Proximidad Esta relacionado com a Localizagéo Menores distancias entre os Quanto menor a Localizagdo | FCA_TeamL | Agility Critical
e dos proximidade geogréfica dos geogréfica dos membros de uma mesma distancia entre os geogréfica dos oc (23) Factors_Team
membros | membros da equipe de projetos, | membros da equipe contribuem para a membros da equipe membros da Localization
da equipe ou seja, distancia fisica. equipe de quantidade de interacdes e mais &gil é o equipe
projeto facilitam a comunicagdo face- processo

a-face
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Construto Definicao Variaveis Justificativa para escolha da Hipotese Medida / Cédigo da Significado
variavel Indicador questéo Acrénimo
(nimero)

Envolvime | Esta relacionado com o grau de | Percepgdo da Clientes mais dispostos ou Quanto mais Percepcdo do | FCA_ClieAv | Agility Critical
nto do dificuldade para envolver o equipe com "faceis" de se envolver disponivel o cliente respondente (13) Factors_Client
cliente cliente no desenvolvimento do relacdo a facilitam a aplicacéo dos mais agil é o com relacdo Availability

projeto. facilidade de métodos ageis e da mesma processo de disponibilidade
envolvimento do forma ajudam no gerenciamento de do cliente para
cliente desenvolvimento mais agil projetos envolvimento no
dos produtos, promovendo projeto
maior e mais rapido
alinhamento e validagdes
Experiénci Descreve o tempo de Tempo de Lideres mais experientes A experiéncia do Tempo de FCA_LeaEx | Agility Critical
ado experiéncia do responsavel pelo | experiéncia em podem-se valer de responsavel do experiéncia do p (4) Factors_Leader
responsavel projeto na gestéo e cargos de aprendizados em projetos projeto contribui para | responsavel pelo Experience
pelo desenvolvimento de projetos de | lideranga em anteriores. Assume-se que uma maior agilidade projeto
projeto produtos semelhantes, com projetos de guanto maior o tempo
caracteristicas comuns desenvolviment atuando na area mais
0 de produtos experiénte é o responsavel
Novidade Esta relacionado a inovagdo | Parte do produto | AS inovagdo que sdo novas Quanto maior a Cenario em que | FCA_TechN | Agility Critical
tecnolégica | tecnoldgica que o novo produto | em que ocorre a | para 0 mercado apresentam | novidade tecnoldgica melhor se ew (8) Factors_Tecnolo
apresenta principal um grau maior de dificuldade mais propicio é o encaixa a gy Newness
inovagao dos que apenas para a ambiente para a inovacdo
tecnoldgica empresa (impossibilidade de aplicacdo dos tecnoldgica do
benchmarking) assim como as| métodos ageis de produto
inovacdes nos componentes gerenciamento de exemplo
principais apresentam maior projetos
dificuldade do que em de
menor importancia
Disponibili Esta relacionado com a Disponibilidade | Quanto mais a organizacao Quanto maior a Percepcdo do | FCA_TechA Agility
dade da disponibilidade das das possuir as competéncias disponibilidade respondente v (9) Technological
tecnologia competéncia tecnologicas competéncias tecnoldgicas para o tecnolégica dentro da | com relagéo a Availability

necessarias para o
desenvolvimento do novo
produto

tecnoldgicas
necessarias

desenvolvimento do produto a
ser realizado menores sdo as
incertezas e desafios do

projeto

organizag¢do maior a
agilidade do
processo.

disponibildidade
tecnolégia no
inicio do projeto
exemplo

Fonte: Autoria Propria



Apéndice L — Quadro de auxilio a formulacdo do questionario de pesquisa (indicadores de agilidade priorizadas)

Quadro 24: Quadro de auxilio a formulagéo do questionario de pesquisa (indicadores de agilidade priorizadas)
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Construto | Definicéo do construto Objetivo Variavel Justificativa para selecéo Hipdteses Medida / Cddigo da | Significado
das variaveis Indicador questao Acrénimo
(nGmero)
Contato Este construto esta Identificar a Frequénciade | A frequéncia de interacdes A maior (Quantidade de | 1A _Clielnt Agile
regular relacionado com a quantidade e interacOes entre a | entre a equipe de projetoe o | frequencia de interacfes com (24) Performance
como frequéncia e quantidade | frequenciade | equipe de projeto | cliente/mercado denotaa | interagGes entre a o cliente - _ Client
cliente/mer | das interacbes como | interacGes entre a eo maior proximidade e facil | equipe de projeto reunides) / Interation
cado cliente/mercado, bem | equipe de projeto | cliente/mercado | acesso da equipe ao cliente. eo (Duracéo do
como a proximidade | e cliente/mercado para Essas interacdes contribuem | cliente/mercado projeto em
com o cliente/mercado identificacdo de | para agilizar o feedback do | contribui para a meses)
novas demandas cliente e também a identificacdo/ant
e necessidades identificacdo/antecipacédo ecipacdo das
dos clientes de oportunidades de necessidades do
melhoria e mudangas no | cliente/mercado
projeto
Entrega Este construto estd Identificar a Frequéncia da Manter, a frequéncia de A maior Frequéncia de 1A Agile
regular de relacionado com a frequéncia de entrega de entrega de resultados é algo |  frequéncia de entrega de _ResDeliv | Performance
resultados entrega de resultados entrega de resultados muito citado pelos tedricos entrega de resultados (19) _ Results
do projeto parciais ou partes do | resultados para o parciais do do APM e pode ser resultados parciais do Delivery
para o produto para o cliente, cliente projeto para o considerado um indicativo | parciais contribui projeto
cliente como: relatorios; cliente/representa do desenvolvimento para a agilidade,

prototipos; desenhos;
simulagdes; etc., que
possibilite a validacédo e
feedback do
cliente/mercado

nte do mercado

iterativo (Highsmith, 2004;
Schwaber, 2004), e autores
de desenvolvimento de
produtos

por meio da
identificacdo das
necessidades do
cliente/mercado e

mudanca do
plano do projeto

de forma

continua e rapida
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Construto | Defini¢éo do construto Objetivo Variavel Justificativa para selecéo Hipoteses Medida / Cadigo da | Significado
das variaveis Indicador questdo Acrbénimo
(nGmero)
Entrega Este construto esta Identificar se os | Envolvimento do | O envolvimento do cliente | O envolvimento | Envolvimento | IA _ClieVal Agile
regular de relacionado com a resultados cliente/representa | na discussdo e validacao do do (18) Performance
resultados entrega de resultados parciais do nte do mercado | dos resultados parciais do | cliente/representa | cliente/represen _ Client
do projeto parciais ou partes do projeto sdo na projeto é indicado na teoria | nte do mercado tante do Validation
para o produto para o cliente, | discutidos/valida | discussdo/validag | de gerenciamento agil de | na discusséo dos | mercado na
cliente como: relatorios; dos com o 8o dos resultados projetos e NPD. A resultados discusséo/valid
protétipos; desenhos; | cliente/representa parciais do proximidade e parciais contribui acdo dos
simulagdes; etc., que nte do mercado projeto envolvimento do cliente | coletar feedback resultados
possibilite a validacdo e também contribuie para o sobre 0s parciais do
feedback do desenvolvimento iterativo resultados do projeto
cliente/mercado projeto, e
também para
mudar o plano de
forma continua e
rapida
Rapidez Este construto esta Identificar a Tempo Esta variavel indica a A rapidez na Escala 1A Agile
para tomar relacionado com o rapidez com que | necessario para autonomia da equipe de andlise de uma | intervalarde 6 | _DecTime | Performance
decisdo menor tempo/esforgo | a equipe é capaz | reunir a equipe |projeto paratomar decisdo e | informacdoe | pontos indicado (25) _ Decision
necessario para analisar | de analisar uma principal do a proximidade dos tomada de uma escala de Time
uma informac&o e tomar | informacéo ou projeto para tomadores de decisdo na | decisdo contribui | tempo variando
uma decisdo no projeto | solicitacdo do analisar uma organizacdo. No para mudar o | de 1) maior que

cliente/mercado e
tomar uma
deciséo (aprovar
mudanca no
plano do projeto)

informacéo ou
solicitacdo do
cliente/mercado e
tomar uma
decisédo (aprovar
mudanca no
plano do projeto)

gerenciamento agil de
projetos, um aspecto
fundamental e bastante
discutido é a autogestdo e
tomada de deciséo
participativa, ou seja, 0
envolvimento e
responsabilidade da equipe
no processo de mudanga,
para dar maior velocidade
ao processo e contribuir
para inovagdo e
criatividade.

plano
rapidamente e
continuamente, e
assim, as
mudancas séo
absorvidas mais
rapidamente

1 més; até 6)
menos que 24
horas
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Construto | Definicéo do construto Objetivo Variavel Justificativa para selecéo Hipoteses Medida / Cadigo da | Significado
das variaveis Indicador questéo Acrdnimo
(nGmero)

Rapidez Este construto esta Identificar o Tempo O uso de ferramentas Quanto menor o | Tempo médio |IA _AtTime Agile
para relacionado com o quéo répido o necessario para | visuais, simplificadas leva | tempo necessério | necessario para (26) Performance
atualizar o menor tempo/esforco | plano do projeto atualizar e ao menor tempo para para atualizar o atualizar o Atualization
plano do necessario para atualizar | € atualizado e as comunicar as atualizacéo do plano do plano do projeto plano do Time
projeto todo o plano do projeto | mudancas sdo mudancas no projeto (teoria apoiada por | e comunicaras | projeto (horas,

(cronograma, entregas, comunicadas plano do projeto | Highsmith, 2004 e outros mudancas para | dias, semanas,

orgamento, etc..) para todos os paratodos os | tedricos da &rea). Por isso é | os envolvidos no etc..)

Rapidez Este construto estd membros da envolvidos no um indicador interessante, projeto, maior
para relacionado com o equipe de projeto em quanto tempo o plano | serd a agilidade
comunicar menor tempo/esforgo projeto, pode ser atualizado?
as necessario para incluindo o GP e Estimativa... Uma vez
mudancas | comunicar as mudancgas stakeholders atualizado o plano, a
no plano realizadas no plano do comunicagdo das mudancas
do projeto projeto para todos 0S ¢ importante, por isso as

envolvidos no projeto

frequentes interagdes entre
0s membros da equipe, 0
desenvolvimento iterativo e
o planejamento em
conjunto da equipe, facilita
a rapida comunicago das
mudancas, inclusive a
interacdo e proximidade dos
membros da equipe

Fonte: Autoria Propria
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Apéndice M - Resultados da Simulagao

A primeira andlise feita foi a das correlacdes entre cada caracteristica de agilidade e 0s
indicadores escolhidos para representar o desempenho em agilidade. Percebe-se que das 12
correlacOes relevantes apenas 10 possuem sentido tedrico (as outras apresentaram correlacao

matematica, mas possuem significado pratico), conforme ilustrado na Tabela 9.

Tabela 9 - CorrelagOes entre as caracteristicas e desempenho em agilidade

Variavel Correlagdes Caracteristicas e Desempenho em Agilidade
Correlaces significantes p <,05000, marcadas em negrito
N=12
IA_ResDeliv. 1A FreezConc 1A Clielnt 1A DecTim 1A _AtTim

CA VisAr 0,60 -0,64 0,72 0,21 0,40
CA_VisCont 0,54 0,13 0,19 -0,01 -0,16
CA ItPI 0,64 -0,44 0,74 0,20 0,81
CA_PriPla 0,39 0,21 0,59 0,02 0,16
CA_MeetFre 0,83 -0,19 0,96 0,14 0,68
CA_ConArt 0,58 -0,31 0,68 0,01 0,46
CA_Proglnd 0,36 -0,19 0,45 0,08 0,34

Fonte: Autoria prépria

A CA que apresentou mais correlagdes com indicadores de agilidade foi o
planejamento iterativo. Esse estava relacionado com a frequéncia de entrega de resultados
(0,64), interacdo com o cliente (0,74) e tempo gasto para a atualizacdo (0,81).

Os artefatos utilizados na gestéo, tanto para confecgéo da visdo quando para o controle
apresentaram duas correlagdes cada. Com relacdo a viséo, seus artefatos se relacionaram de
forma positiva com a interacdo com o cliente (0,72) e de forma negativa com 0 momento de
congelamento do conceito (-0,64). J& a frequéncia de entrega de resultados (0,58) e a
interacdo com o cliente (0,68) apresentaram ambos relacdo positiva com os artefatos de
controle.

A frequéncia de encontros do gerente com a equipe apresentaram correlacbes com a
frequéncia de entrega de resultados (0,83) e com o tempo gasto para se atualizar as
informacdes (0,68). Por fim, obviamente, a priorizacdo dos clientes no planejamento esta
diretamente relacionada com a interacdo do mesmo com as equipes (0,59).

Depois de realizadas essas andlises foram observadas as correlagbes entre cada fator
critico de agilidade e os indicadores escolhidos para representar o desempenho em agilidade.
Nota-se que as 6 correlagdes encontradas possuem sentido tedrico, conforme ilustrado na
Tabela 10.
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Tabela 10 - Correlages entre fatores criticos e desempenho em agilidade

Variavel Correlacdes Fatores Criticos e Desempenho em Agilidade
Correlacoes significantes p <,05000, marcadas em negrito
N=12

1A_ 1A_ 1A_ 1A_ 1A_

ResDeliv FreezConc Clielnt DecTim AtTim

FCA LeaExp -0,06 0,51 -0,27 -0,35 -0,68
FCA TechNew -0,15 -0,24 -0,06 -0,08 0,20
FCA ClieAv 0,38 -0,16 0,69 0,05 0,15
FCA TeamAut 0,14 0,07 0,01 -0,25 0,09
FCA TeamDed 0,68 -0,28 0,46 0,71 0,35
FCA TeamlLoc 0,67 -0,16 0,59 -0,33 0,34

Fonte: Autoria prépria

Apenas o indicador “momento de congelamento do conceito” ndo apresentou
correlacdo com algum fator critico de agilidade, evidenciando a importancia que esses fatores
na agilidade do processo de GP. A autonomia do time e a novidade tecnologica nao
apresentaram correlacdo com indicadores de agilidade.

O time de projetos foi o fator que mais teve impacto na agilidade, tanto devido a
dedicacdo quanto com relacdo a disposicdo geografica dos seus membros, cada um
apresentando duas correlacdes cada.

A dedicacdo do time do projeto esta relacionada com a frequéncia de entrega
resultados (0,68) e com menores tempos para tomada de decisdo (0,71), o que esté de acordo
com a teoria do GAP, que coloca times dedicados como imprescindiveis. A disposicao
geografica dos membros também esté relacionada a frequéncia de entrega de resultados (0,67)
e com a interacdo com os clientes (0,59).

Um resultado esperado que também aparecesse foi a relacéo entre a disponibilidade do
cliente e a interacdo da equipe com os mesmos (0,69). Por fim, um resultado inesperado
ocorreu, sendo essa a experiéncia do lider relacionada de forma inversa com o tempo
necessario para a atualizacao (-0,68). Depois de uma reflexdo entende-se que esse resultado se
deve aos gerentes mais experimentados prezarem por documentacdes detalhas e relatorios
estruturados o que demanda tempos maiores para atualizacao.

Como dultima andlise entre construtos individuais foram verificadas as correlacfes
entre as caracteristicas e os fatores criticos de agilidade. Percebe-se que das 6 correlaces

relevantes apenas 4 possuem sentido teorico, conforme ilustrado na Tabela 11.
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Variavel Correlagdes Caracteristicas e Fatores Criticos de Agilidade

Correlacdes significantes p <,05000, marcadas em negrito

N=12

FCA_ FCA_ FCA_ FCA_  FCA_ FCA_
LeaExp TechNew ClieAv TeamAut TeamDed TeamLoc

CA VisAr -0,36 0,09 0,61 -0,12 0,44 0,57
CA VisCont 0,35 -0,51 0,27 -0,02 0,43 0,16
CA_ItPI -0,63 0,16 0,38 0,20 0,36 0,46
CA_PriPla -0,12 0,03 0,88 -0,32 0,27 0,06
CA_MeetFre -0,29 0,04 0,69 0,00 0,43 0,64
CA_ConArt -0,12 -0,03 0,42 0,23 0,44 0,60
CA Progind -0,56 0,40 0,44 0,07 0,12 0,23

Fonte: Autoria prépria

Apenas quatro das caracteristicas apresentaram correlagdes com fatores criticos, isto &,

ou eram potencializados (3) ou inibidos (1) pela presenca desses fatores. O Unico que foi

inibido foi a planejamento iterativo pela experiéncia do lider (-0,63), 0 que se deve a

resisténcia dos mesmos com essa forma de planejamento.

J& a disposicdo geografica dos membros do time apresentou correlagdo com duas

caracteristicas de agilidade: a frequéncia de encontros do gerente com a equipe (0,64) e 0 uso

de artefatos visuais no controle (0,60). Sendo assim, percebe-se que equipes trabalhando

préxima facilitam a ocorréncia de encontros e o uso de artefatos visuais.

Por fim, a priorizacdo pelo cliente esta altamente correlacionada com a disponibilidade do

mesmo (0,88).
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Quadro 25: Sugestbes de melhoria para o Survey. Essas sugestdes sdo provenientes das impressdes dos pés-graduandos do EI2 que responderam a simulagdo e das
analises feitas durante o pré-teste.

Questéo Sugestédo Ocor. Alteracao realizada

Cabecalho Retirar o texto de apresentacdo do corpo do questionario. Colocar o texto no corpodoe 1 Proposta no slide da apresentacdo. Melhoria no
mail, juntamente com logotipos das universidades. Colocar 0os nomes dos orientadores texto e remanejamento do mesmo para 0 corpo
na frente pra dar corpo na apresenta¢do e também um email pra contato, dividas etc.. do e mail. Inserc&o dos logos das universidades.

Instrucdes Enfatizar mais que nosso objetivo é estudar projetos de desenvolvimento de um produto 1 Eliminagdo da alternativa servico. Ressalte que o
ou software "inovador". objetivo do estudo é produto ou software nas

instrucdes (negrito)

Introdugéo Melhorar a escrita, estdo pouco claros 2 Melhoria da escrita. Alteragdo do termo "versam

blocos das sobre" para referem-se

questdes

Numeracdo  Colocar nimero nas questdes Namero colocado nas questdes

Link acesso  Melhorar o texto do e mail, destancando o link e deixando ele facil de entender Destaque e traducéo para o link

Escala muitas opg¢des na likert 1 Sugestdo ndo acatada. Manutengéo da escala de 6

pontos.

Novas colocar duas questGes a mais para garantir que esta falando de projeto inovador 1 Sugestdo ndo acatada. Assume-se que 0s testes

questdes realizados ja bastam para esse fim.

4 Nao ficou claro se era o respondente ou néo. 2 "Qual o tempo de experiéncia do responsavel

pelo projeto (atuando em cargos de lideranca) no
desenvolvimento de produtos/ softwares
similares”




Questao

Sugestéo

Ocor. Alteracéo realizada

6

Deixar claro que a resposta deve ser colocada APENAS no formato numérico

1

Restricdo caracteres (quantidade e tipo).

7e8

Néo existe campos para software/ muito ligado a produtos fisicos

Eliminag&o alternativa servico. Introducdo de
alternativas para software.

11

O termo imprecisdes ficou estranho

Exclusdo do termo imprecisfes: "A descri¢do
inicial do produto/ software do projeto continha
metaforas, ambiguidades e problemas a serem
solucionados no decorrer do projeto™

16

Né&o fica claro se o Dot project é uma ferramenta de acompanhamento visual

Melhoria da questdo. "Utilizaram-se ferramentas
simples e visuais (tais como: quadros, painéis,
recados auto-adesivos, etc..) para o
monitoramento e controle do progresso das
entregas e atividades do projeto."

19

% da mudanga de escopo néo ficou clara, melhorar a frase

Melhoria da questdo. "Considerando o ciclo de
vida do projeto, a Gltima mudanca significativa
No escopo ocorreu:"

20

N&o ficou claro o que é autonomia e se ela se referia a efetiva mudanca

Melhoria da questdo. "No projeto considerado, a
equipe tinha autonomia para realizar mudancas
significativas no plano."

Acrescentar outra questdo para medir inovagdo

"As competéncias nas tecnologias principais
(para desenvolver o produto/ software) estavam
diponiveis no inicio do projeto

Legenda

Ocor.: ocorréncias

Fonte: Autoria Prdpria
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Apéndice O — Carta de convite a pesquisa utilizada no levantamento de campo

Caro Profissional,

Este é um levantamento de préticas de gerenciamento de projetos inovadores. Trata-se de um estudo
que integra pesquisadores do Grupo de Engenharia Integrada (EI2) - EESC/USP e do Grupo de
Estudo e Pesquisa em Qualidade (GEPEQ) - DEP/UFSCar, com reconhecimento internacional por
meio de prémios e apoio a pesquisa, concedidos por instituices como Project Management Institute
(PMI), International Institute for Learning (IIL), International Project Management Association
(IPMA), e Production & Operations Management Society (POMS).

O Sr. (a) foi indicado (a) para participar neste estudo por sua reconhecida experiéncia e conhecimento
em gerenciamento de projetos e desenvolvimento de produtos. Ao preencher corretamente 0
questionario vocé tera a opcdo de receber um relatério executivo dos resultados consolidados (envio
previsto para Agosto/2012). Para isso, basta identificar-se ao final do questionario, indicando seu
NOME e um EMAIL para contato.

O tempo necessario para responder todas as questdes é inferior a 10 MINUTOS. Todas as respostas
serdo codificadas, garantindo o sigilo dos dados, independentemente da opgéo por receber ou ndo o
relatorio executivo.

Apbs a conclusdo da pesquisa (previsto para Maio/2012), serdo sorteados 03 livros sobre
gerenciamento de projetos inovadores para os profissionais que colaboraram com este estudo. Além
disso, os respondentes que completaram o questionario serdo convidados para participar gratuitamente
de um Ciclo de Palestras na USP Sao Carlos, no qual serdo apresentados os resultados desse trabalho,
e serdo discutidos temas relacionados & Gerenciamento Agil de Projetos, Gestdo da Inovagio e
Desenvolvimento de Produtos. A programacgdo completa sera enviada no més de Abril de 2012. O
evento serd agendado para o més de Maio de 2012.

Cliqgue no link para iniciar a pesquisa
https://qtrial.qualtrics.com/SE/?SID=SV_78xDpVycgrgGsSw

Caso o link ndo abra automaticamente basta copia-lo e colar em seu navegador.
Ficamos gratos se puder responder esse questionario até 30 / Abril / 2012

Desde ja, agradecemos sua contribuicdo e colaboracdo neste estudo.
Equipe de pesquisadores EI2 EESC-USP e GEPEQ/UFSCar.

Coordenadores:

Prof. Dr. Daniel Capaldo Amaral (USP)

Prof. Dr. Sérgio Luis da Silva (UFSCar)

Contato: luisfernando@dep.ufscar.br (Luis Fernando)

Parceiros e apoio a pesquisa:

Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo (FAPESP)
Coordenagéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES)
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq)
Project Management Institute Educational Foundation (PMIEF — USA)

[P weren



https://qtrial.qualtrics.com/SE/?SID=SV_78xDpVycgrgGsSw
mailto:luisfernando@dep.ufscar.br
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Apéndice P — Questionario final

Instrucdes de Preenchimento:

e Cada questdo permite apenas a escolha de uma alternativa e todas precisam ser respondidas
para que o questionario seja valido. O tempo estimado para sua conclusao é de 10 minutos.

e Escolha UM PROJETO que envolveu o desenvolvimento de um PRODUTO ou SOFTWARE
que resultou em uma melhoria significativa de desempenho e foi considerado INOVADOR
para a empresa ou equipe de projetos.

e Responda TODAS as perguntas considerando APENAS este PROJETO como exemplo.

e Ha perguntas sobre a equipe. Considere a equipe de projetos como aquela formada pelo gestor
(responsavel, gerente ou coordenador do projeto) e pelos colaboradores que trabalharam do
inicio ao fim do projeto.
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1. Qual o nimero aproximado de colaboradores na sua organizagdo? Se for

—_— e~ e~ e~ o~

— — — — p— p— p— p—

o~~~ o~~~ o~ —~

multifuncional, considere apenas o quadro funcional das instala¢g6es no Brasil.
1-19

20-99
100 - 499
500 - 1000

Acima de 1000

~_— ~— ~— ~— ~

Qual o segmento de atuacdo da sua organizagdo é mais proximo de:

Agricultura, pecuaria, producao florestal e afins

Aeroespacial e defesa

Consultoria

IndUstria extrativa (mineracdo, madeira 6leo e gas)

Engenharia e construcao civil

Entretenimento (TV, Jornal, revista, etc.)

Equipamento Eletro-eletronicos (linha branca, equipamentos eletrénicos)

Equipamentos de informatica (componentes eletronicos, periféricos, equipamentos

de comunicacdo, outros produtos eletronicos e Gticos)

) Equipamentos médicos e hospitalares

)  Governo

) Industria de software (desenvolvimento, licenciamento, implantacdo, servigoes, TI,
etc...)

) Maquinas, equipamentos, aparelhos e materiais elétricos

)  Metalurgia (produtos siderurgicos, metais ndo ferrosos, fundicées e produtos de

metais)

Papel e celulose (assim como produtos derivados)

Pesquisa e desenvolvimento

Produtos alimenticios (bebidas, alimentos processados, etc...)

Produtos de madeira (mdveis e derivados)

Produtos derivados da borracha

Produtos derivados do petréleo e biocombustiveis

Produtos quimicos, farmo-quimicos e farmacéuticos

Produtos téxteis

Servigos financeiros/ Bancarios/ Segurados, etc...

Telecomunicagdes

Transportes (veiculos automotores em geral)

Vestuario, calgados e acessérios

—_— — — ~— ~— ~— ~— ~—

—_— o — — — ~— — — ~— ~— ~— ~—



As questdes a seguir referem-se sobre o projeto e ao responsavel pelo projeto:

Qual a sua principal atribuicdo/ fun¢do na organizagdo?

Apenas membro de equipe
Responsdvel direto pelo projeto
Responsavel pelo programa do qual este projeto fazia parte

Responsavel pelo portfélio de projetos da minha unidade da qual este projeto é
integrante

4. Qual o tempo de experiéncia do responsavel pelo projeto (atuando em cargos de

— e g g p—

—_ e~~~ —~ ~Jd
.

e N

)

lideranga) no desenvolvimento de produtos/ softwares similares:

Nao possuia experiéncia prévia
Menor que um ano

Entre 1 e 3 anos

Entre 4 e 6 anos

Entre 7 e 9 anos

10 anos ou acima

Com relagdo ao método utilizado para o gerenciamento do projeto considerado para a
analise, qual alternativa representa a realidade na sua organizagao:

Adotamos um método baseado na teoria classica de gerenciamento de projetos.
Exemplo: PMBOK; PRINCE; etc...

Adotamos um método baseado na teoria de gerenciamento agil de projetos. Exemplo:
SCRUM; XP; LEAN; etc...

Qual foi a duragao total (aproximada) do projeto escolhido para analise? Colocar
APENAS o valor numérico (EM MESES)

O projeto escolhido para analise compreendeu o desenvolvimento de:

Um produto

Um produto associado a um servi¢co
Um software

Um software associado a um servigo
Implantacdo de software/ sistema
Servigo de melhoria ou outros
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8.
(
(
(
(
(
(

—_— — — ~— ~— ~—

Quanto ao produto ou software, a principal inovagao foi:

Nos componentes e foi novo para a empresa
Nos componentes e foi novo para o mercado

Na arquitetura e foi novo para a empresa

Na arquitetura e foi novo para o mercado

Total, produto ou software novo para a empresa
Total, produto ou software novo para o mercado

9. As competéncias nas tecnologias principais (para desenvolver o produto ou software)

(
(
(
(
(
(

)
)
)
)
)
)

estavam DISPONIVEIS no inicio do projeto:

Discordo fortemente
Discordo

Discordo parcialmente
Concordo parcialmente
Concordo

Concordo fortemente

10. A descrigao INICIAL do produto ou software foi aprovado por algum tipo de artefato

—~ o~ o~ o~ o~ —

visual (desenhos, sketches, painéis ou quadros, etc...) que se tornou um guia para o
trabalho da equipe de projeto.

Discordo fortemente
Discordo

Discordo parcialmente
Concordo parcialmente
Concordo

Concordo fortemente

11. A descri¢do INICIAL do produto ou software continha metaforas e desafios: o foco
central era o problema a ser solucionado.

(
(
(
(
(
(

)
)
)
)
)
)

Discordo fortemente
Discordo

Discordo parcialmente
Concordo parcialmente
Concordo

Concordo fortemente
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As questdes a seguir referem-se ao planejamento do projeto escolhido para anélise

12. O plano do projeto foi elaborado de forma iterativa, isto é, por meio de objetivos e
metas de curto prazo, sem o detalhamento do plano como um todo no inicio do projeto.
Discordo fortemente

Discordo
Discordo parcialmente

()
()
()
( ) Concordo parcialmente
() Concordo

()

Concordo fortemente

13. Na maior parte do tempo, o cliente/ representante do mercado estava efetivamente
disponivel para a participacao e envolvimento no desenvolvimento do projeto.

( ) Discordo fortemente

( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente

( ) Concordo parcialmente

() Concordo

()

Concordo fortemente

14. Os cliente/ representante do mercado e a equipe responsavel pelo projeto estavam
dispostos geograficamente:

Em paises diferentes

No mesmo pais

Na mesma regido (Ex: norte, nordeste, centro-oeste, sudeste, sul)
No mesmo estado

Na mesma cidade

—~ o~ o~ o~~~ —
~_— ~— ~— ~— ~— ~—

Na mesma planta

15. O cliente/ representante do mercado participou do PLANEJAMENTO contribuindo na
defini¢do/ priorizagdo das entregas das atividades.

Discordo fortemente
Discordo

Discordo parcialmente
Concordo parcialmente
Concordo

()
()
()
()
()
()

Concordo fortemente
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16. A frequéncia de encontros entre a equipe e o gerente de projeto foi:
Em intervalos maiores que dois meses

Bimestral

()

()

() Mensal
( ) Quinzenal
() Semanal
()

Quase que diariamente

As questoes a seguir referem-se ao controle do projeto:

17. Utilizaram-se ferramentas visuais (tais como: quadros, painéis, recados auto-adesivos,
etc...) para o monitoramento e controle das entregas e atividades do projeto.
Discordo fortemente

Discordo

Discordo parcialmente
Concordo parcialmente
Concordo

Concordo fortemente

18. Os resultados parciais do projeto escolhido para analise foram discutidos com o cliente/
representante do mercado?

Discordo fortemente
Discordo

Discordo parcialmente
Concordo parcialmente
Concordo

Concordo fortemente

19. A frequéncia de entrega de resultados parciais do projeto (partes do produto, desenhos,
simulagodes, protétipos, relatdrios, etc...) para o cliente foi:
Em intervalos acima de 6 meses

Semestral
Bimestral

Mensal

Quinzenal
Semanal ou diaria
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20. O principal indicador do progresso do projeto foi a entrega de resultados tangiveis e
mensuraveis (desenhos, esquemas, modelos virtuais, simulagdes, etc...), e ndo somente
o uso de indicadores tradicionais, como o tempo e custo.

Discordo fortemente

Discordo
Discordo parcialmente

Concordo

)

)

)

) Concordo parcialmente
)

) Concordo fortemente

—~ o~ o~ o~ o~ —

21. No projeto considerado, a equipe teve autonomia para realizar mudangas significativas
no plano.

Discordo fortemente
Discordo
Discordo parcialmente

)
)
)
) Concordo parcialmente
) Concordo

)

—~ o~ o~ o~~~ —

Concordo fortemente



As questbes a seguir referem-se a equipe que trabalhou no projeto escolhido para a analise:

22. A porcentagem média de tempo dedicada pela equipe ao projeto considerado foi:

() Até30% de tempo de trabalho no projeto
() Entre31%e 45%
() Entred46% e 60%
() Entre6l%e75%
() Entre76% e 90%
()

Acima de 90% do tempo dedicado ao projeto

23. Os membros da equipe do projeto estavam dispostos geograficamente.

( ) Em plantas situadas em paises diferentes

( ) Em plantas diferentes dentro do mesmo pais

( ) Em plantas diferentes dentro de uma mesma regiao
() Namesma planta, mas em prédios diferentes

() Nomesmo prédio

()

Na mesma sala

24. A frequéncia de comunicacao (interagao) entre a equipe e o cliente (representante do
mercado) foi:

Em intervalos acima de 6 meses
Semestral

Bimestral

Mensal

Quinzenal

Semanal ou diaria

25. O tempo médio necessario para reunir a equipe de projetos, gerente e stakeholders,
analisar uma informagdo e tomar um decisdo do projeto, foi:

() Maior que 1 més

() Entrel5diase 1 meés
( ) Entre8e15dias

() Entrede7dias

() Entrele3dias

() Menos que 24h
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26. Em caso de mudangas no escopo do projeto, o tempo médio necessario para a
atualizagdo do plano e sua comunicag¢ao para todos os envolvidos (equipe, gerente e
stakeholders), foi:

Maior que 1 més

Entre 15 dias e 1 més

Entre 8 e 15 dias

Entre 4 e 7 dias

Entre 1 e 3 dias

P —
~_— ~— ~— ~—  ~—  ~—

Menos que 24 horas

27. Em caso de mudangas no escopo do projeto, o nivel hierarquico responsavel pelo
aprovac¢ao da mesma (sem consultar os niveis mais altos), foi:

() N3o sdo aceitas alteragdes significativas no escopo do projeto uma vez aprovado o seu
desenvolvimento

A presidéncia

A diretoria

A geréncia funcional

O gerente de projetos

P
—_— ~— ~— ~—  ~—

A equipe de projetos

Deseja receber o relatdrio executivo?

()Sim ( ) Nio

Dados para o envio do relatério executivo:
Nome

E mail
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Apéndice Q — Medianas, desvios padrdes e box plots das caracteristicas de agilidade

Quadro 26: Medianas, maximos, minimos e desvios padroes das CAs

Descriptive Statistics (survey final todos)
Variable Valid N | Median | Minimum | Maximum | Std.Dev.
CA VisAr 172 5,000000 | 1,000000 | 6,000000 |1,319484
CA VisCont 172 5,000000 | 1,000000 | 6,000000 |1,386132
CA_ItPI 172 4,000000 | 1,000000 | 6,000000 |1,444323
CA PriPla 172 4,000000 | 1,000000 | 6,000000 |1,430105
CA MeetFre 172 5,000000 | 1,000000 | 6,000000 |1,193146
CA_ ConArt 172 4,000000 | 1,000000 | 6,000000 |1,532000
CA_Progind 172 5,000000 | 1,000000 | 6,000000 |1,191242
Fonte: Autoria prépria
Gréfico 15: Box plot das CAs
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Apéndice R — Medianas, desvios padrdes e box plots dos fatores criticos de agilidade

Quadro 27: Medianas, maximos, minimos e desvios padrdes das FCAs

Descriptive Statistics (survey final todos)
Variable Valid N [ Median Minimum | Maximum [ Std.Dev.
FCA LeaExp 172 | 4,000000( 1,000000| 6,000000 | 1,243130
FCA TechNew 172 | 4,000000( 1,000000| 6,000000| 1,807411
FCA TechCo 172 | 4,000000( 1,000000| 6,000000 | 1,230531
FCA ClieAv 172 | 4,000000( 1,000000| 6,000000| 1,337429
FCA TeamAut 172 | 4,000000( 1,000000| 6,000000| 1,307753
FCA TeamDed 172 5,000000( 1,000000| 6,000000| 1,687466
FCA TeamlLoc 172 5,000000( 1,000000| 6,000000| 1,742210
Fonte: Autoria prépria
Gréfico 16: Box plot dos FCAs
Box & Whisker Plot
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Fonte: Autoria prépria

156



Apéndice S — Medianas, desvios padrdes e box plots e box plots dos indicadores de

agilidade

Quadro 28: Medianas, maximos, minimos e desvios padrées das IAs

Descriptive Statistics (survey final todos)
Variable Valid N |Median | Minimum | Maximum [ Std.Dev.
IA_ClieVal 172 {5,000000| 1,000000( 6,000000 | 1,087250
IA_ResDeliv 172 4,000000| 1,000000( 6,000000| 1,381658
IA_Clielnt 172 { 6,000000| 1,000000( 6,000000 | 1,206393
IA_DecTime 172 4,000000| 1,000000( 6,000000 | 1,474657
IA_AtTime 172 4,000000| 1,000000| 6,000000 | 1,394594
Fonte: Autoria prépria
Grafico 17: Box plot das 1As
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