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RESUMO

No comeco deste século houve uma mobilizacdo por parte dos programadores de software,
que estavam preocupados com a quantidade de projetos de desenvolvimento fracassados, seja
por entrega muito fora dos planejamentos de custo e tempo, ou mesmo por abandono dos
investidores frente aos problemas de execucdo. Ainda que as boas préaticas de gerenciamento
de projeto fossem aplicadas, os processos recomendados nao favoreciam a velocidade de
desenvolvimento solicitada pela revolugdo digital, em andamento. Este trabalho faz uma
revisdo dos pontos chave da metodologia tradicional de gerenciamento de projetos e das
alteracdes propostas pelas metodologias ageis de desenvolvimento de software. Os problemas
motivadores dessas alteracGes sao comparados com os problemas envolvidos em projetos de
pesquisa e desenvolvimento em geral. A andlise do histérico de projetos da empresa
engenharia automobilistica estudada mostrou que sua atividade apresenta caracteristicas
familiares as metodologias ageis de gerenciamento de projetos, como o nivel de incerteza
sobre as solucBes, e o tempo restrito. Pontos de convergéncia foram identificados e acOes
iniciais sdo propostas para melhorar o desempenho da empresa. O conceito de visdo, no lugar
da declaracdo de escopo, se mostrou mais pertinente para os principais nichos de mercado,
sendo identificado como primeiro ponto a ser incorporado de maneira formal pela empresa. O
segundo ponto a ser trabalhado € a discretizacdo da visdo em partes que sejam possiveis de

entregar de forma antecipada e sequencial.

Palavras Chave: projeto, agil, engenharia, viséo.



ABSTRACT

At the beginning of this century there was a mobilization on the part of software developers,
who were concerned about the amount of failed development projects, either by delivery out
of cost and time predictions, or even abandonment of investors due to implementation
problems. Although project management best practices were applied, the recommended
processes did not favor the development speed required by the digital revolution, in progress.
This paper reviews the key points of the traditional methodology of project management and
of the amendments proposed by Agile software development. The problems motivating these
changes are compared with the problems involved in general research and development
projects. The analysis of the automotive engineering company past projects showed that their
activity has familiar features to Agile project management, such as the level of uncertainty
about the solutions, and the restricted time. Focal points were identified and initial actions are
proposed to improve the company's performance. The concept of vision, in place of the scope
statement, was more relevant to the main market niches, being identified as first point to be
incorporated in a formal way by the company. The second point to be worked on is the
discretization of the vision in parts that are possible to deliver early and sequentially.

Key Words: Project, agile, engineering, vision.



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 — Organizagéo dos grupos de processo no ciclo de vida de um projeto ...............

FIGURA 2 - Classificagcdo dos projetos conforme grau de incerteza



LISTA DE TABELAS

TABELA 1 — Processos de gerenciamento de Projetos..........ccuveeeeerierereneneseseseeeenens



SUMARIO

1 INTRODUGAD ..ottt ettt ettt ettt sttt 10

1.1 OsSPRINCIPIOS DAS METODOLOGIAS AGEIS PODEM SER EMPREGADOS EM EMPRESAS DE

ENGENHARIA AU T OMOBILISTIC A 2t tttttttetetateeetaeeeesseeessesseseeeesssssssesesesesesesssssessnennnnnsnnnnes 10
1.2 OBUIETIVO(S): ttttueeueeueetestesteste st st eitest ettt bt b et s e et e b stk b e b e st e s e et e b e b e nbeabeaneene s 11
1.3 DELIMITAGCAO DO TEMA. ..ootiiiiieeitite sttt e sttt e s tae e st e e st a e e st e e e snte e e sneeeennaeessnaeeaneeas 11
1.4 JUSTIFICATIVAIRELEVANCIA. ..ccoii it e e e e e et e e e e e e e e e e 11
T Y, [ =5 o] n 0] I @ T V- TR 11
2 REVISAO BIBLIOGRAFICA ... e, 12
2.1 GERENCIAMENTO DE PROJIETOS. ... ciiieeeeeeee ettt e e e e e et e e e e e e e e e ee s 12
2.2 GESTAO AGIL DE PROJETOS c.evvieeeeeeeeeeeeeeeeeseeee e eeeseeeseaeesaees s eeeseeeseees e aeeseeesarene s 17
3 ESTUDO DO CASOD ... 23
3.1 VEICULOS DE COMPETICAQ ...cciuviieitiieeititeeitteeaiteeeasteeesnteeesseeesnteeesnseeesnseessnseeesnseessnsesnnnes 24
3.2 NV ETCULOS DE PASSEID ..ciieeeuteeeeeeeeeeeeeteeeasseeeeaeeeeteaaasseeeeeseee s aasseeesereestaasseeeeereennnnaaareeees 26
3.3 AN ALISE GERAL ...ttt et ettt e e ettt e e et e e et et et e e et ee et et ea e e eseeeeeetee e e seeeeereentaaaeaees 27
A CONCLUSOES ..ottt ee ettt et ee et eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenene 28
5 POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS ....oovioeee oo ee e 29
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......ccoo........ ERRO! INDICADOR NAO DEFINIDO.
B BIBLIO G RAFI A .o 30

ANEXOS e 33



10

1 INTRODUCAO

No comeco deste século houve uma mobilizacdo por parte dos programadores de
software, que estavam preocupados com a quantidade de projetos de desenvolvimento
fracassados, seja por entrega muito fora dos planejamentos de custo e tempo, ou mesmo por
abandono dos investidores frente aos problemas de execucdo. Ainda que as boas praticas de
gerenciamento de projeto fossem aplicadas, os processos recomendados ndo favoreciam a
velocidade de desenvolvimento solicitada pela revolucédo digital, em andamento.

Este movimento culminou na redacio do Manifesto Agil (BECK, 2001) composto por
uma declaracao de valores e principios a serem seguidos durante a execucdo dos projetos para
reduzir os riscos de falha.

Nos ultimos anos diversas técnicas foram desenvolvidas para por em préatica 0s
principios do manifesto, inicialmente focados nos projetos de tecnologia da informacéo (TI)
(STARE, 2014), mas, com o desenvolvimento da teoria, logo se percebeu que todos os tipos
de projetos complexos e inovadores sofrem demasiadamente com a rigidez exigida pelos
processos de controle de mudanca tradicionais (CARVALHO, 2011), que nestes casos

aumentam o problema, ao invés de contorna-lo como se esperaria.

1.1 Os principios das metodologias ageis podem ser empregados em empresas de

engenharia automobilistica?

Este trabalho faz uma analise do modo de trabalho de uma empresa de engenharia

estabelecida em seu nicho de mercado e compara com as boas praticas de gerenciamento de
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projetos existentes na literatura cientifica para identificar os pontos de convergéncia e

possiveis melhorias.
1.2 Objetivo(s).

Objetivo Geral: Discutir a aplicacdo de metodologia agil em uma empresa de P&D
automobilistico como forma de aumentar o sucesso em projetos.

Objetivos especificos: 1- Identificar os pontos chave das metodologias ageis de
gerenciamento de projetos; 2- Identificar os pontos criticos no gerenciamento de projetos de
P&D; 3- Identificar os processos ja existentes na empresa que possam ser adaptados para as

boas préaticas de gerenciamento de projeto com potencial para aumentar seu desempenho.

1.3 Delimitacéo do Tema.

Neste trabalho sera estudado o caso especifico de uma empresa de engenharia
automobilistica, que realiza projetos de alteracdo de desempenho em carros de competicdo e

de passeio.

1.4 Justificativa/Relevancia.

Mercado tipicamente amador no Brasil, com historico de atrasos e abandono de
projetos decorrente de falta de perspectiva de finalizacdo. O grande volume de capital
investido e a existéncia de empresas bem sucedidas no exterior, com alto grau de

profissionalizacdo, indica uma oportunidade de negdcio.

1.5 Metodologia

Estudo de caso com pesquisa bibliogréafica aplicada
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Gerenciamento de Projetos

A arte de gerenciar projetos se faz presente em toda historia da humanidade. Para
entender melhor essa afirmacdo, primeiro precisamos definir o que € um projeto, “projeto é
um esfor¢co temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado unico.”
(PMBOK, 2013). Assim podemos entender que a construcdo das pirdmides foi um dos
primeiros projetos que se tem relato, afinal foi uma mobiliza¢do temporéria, ainda que tenha
durado séculos, para criar um produto unico e definido. O mesmo ocorreu com o Coliseu de
Roma e, ndo tdo distante na historia, também podem ser classificadas como projetos as
viagens de portugueses e espanhdis buscando uma rota maritima para a India.

A partir da revolucdo industrial, no século XVIII, que a matéria comecou a se difundir
com maior intensidade, inicialmente entre os construtores de ferrovias e navios, mas ainda
com muito empirismo. No comeco do século XX o método cientifico comeca a ser empregado
e um dos marcos dessa nova era foi a publicacdo do Diagrama de Gantt que ¢é utilizado até
hoje para planejar e controlar projetos. Outro marco na gestdo de projetos aconteceu durante
as décadas de 50 e 60 do mesmo seéculo, com o desenvolvimento das técnicas Program
Evaluation and Review Technique (PERT) e Critical Path Method (CPM), desenvolvidas de
forma independente para utilizar em conjunto com o diagrama de Gantt e que posteriormente
foram unidas para formar o método PERT/CPM (LAFETA et al., 2014).

Nesta mesma época foram fundadas as duas principais organizacGes para
desenvolvimento e promocao das melhores praticas de gerenciamento de projetos, em 1964 o
IPMA (International Project Management Association) e em 1969 o PMI (Project

Management Institute), sendo deste a base teorica utilizada neste trabalho.
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O PMI é acreditado desde outubro de 1998 como desenvolvedor de padrdes pelo
Instituto nacional americano de padrdes (ANSI) e em sua publicacgio Um guia do
Conhecimento em gerenciamento de projetos — Guia PMBOK (Project Management Base of
Knowledge), que teve a quinta edicdo lancada em 2013, apresenta no anexo Al o seu padrao
de gerenciamento de projetos.

Este padrdo é composto por 47 processos, que sao classificados dentro de dez areas de
conhecimento e cinco grupos de processo, formando a matriz apresentada na tabela 1.

A organizacdo pelos grupos de processo respeita o ciclo de vida do projeto, ou fases
deste, separando em: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento & Controle e

Encerramento (figura 1).

Planejamento
Monitoramento ~
Execucao
e Controle

Encerramento

Figura 1 : Organizacdo dos grupos de processo no ciclo de vida de um projeto.
Fonte: adaptado de PMI (2013)

As areas de conhecimento sdo, como o proprio nome ja diz, areas de especializacdo
profissional pertinentes ao projeto, que exigem conhecimentos especificos e habilidades

distintos durante a execucdo dos seus processos. A quinta edicdo do PMBOK apresenta as
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seguintes areas de conhecimento: Integracdo, Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos

Humanos,

Comunicacao,

Riscos,

Aquisicdes

e

Partes

interessadas.

Areas de conhecimento

Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos

Grupo de processos de
iniciacdo

Grupo de processos de
planejamento

Grupo de processos de
execucdo

Grupo de processos de
monitoramento e controle

Grupo de processos
de encerramento

4. Gerenciamento da
integrac&o do projeto

4.1 Desenvolver o termo de
abertura do projeto

4.2 Desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto

4.3 Orientar e gerenciar o
trabalho do projeto

4.4 Monitorar e controlar o
trabalho do projeto

4.5 Realizar o controle
integrado de mudancas

4.6 Encerrar o projeto
ou fase

5. Gerenciamento do escopo
do projeto

5.1 Planejar o gerenciamento
do escopo

5.2 Coletar os requisitos

5.3 Definir 0 escopo

5.4 Criar a EAP

5.5 Validar o escopo

5.6 Controlar o escopo

6. Gerenciamento do tempo
do projeto

6.1 Planejar o gerenciamento
do cronograma

6.2 Definir as Atividades

6.3 Sequenciar as Atividades
6.4 Estimar os recursos das
atividades

6.5 Estimar as duracdes das
atividades

6.6 Desenvolver o
Cronograma

6.7 Controlar o Cronograma

7. Gerenciamento dos custos
do projeto

7.1 Planejar o gerenciamento
dos custos

7.2 Estimar os custos

7.3 Determinar o or¢amento

7.4 Controlar os custos

8. Gerenciamento da
qualidade do projeto

8.1 Planejar o gerenciamento
da qualidade

8.2 Realizar a garantia da
qualidade

8.3 Controlar a qualidade

9. Gerenciamento dos
recursos humanos do projeto

9.1 Planejar o gerenciamento
dos recursos humanos

9.2 Mobilizar a equipe do
projeto

9.3 Desenvolver a equipe do
projeto

9.4 Gerenciar a equipe do
projeto

11. Gerenciamento dos riscos
do projeto

gerenciamento dos riscos
11.2 Identificar os riscos
11.3 Realizar a analise
qualitativa dos riscos

11.4 Realizar a andlise
quantitativa dos riscos
11.5 Planejar as respostas
20s riscos

10. Gerenciamento das 101 P!anEJar ° 10.2 Gerenciar as 10.3 Controlar as
R . gerenciamento das o L
comunicaces do projeto o comunicacées comunicagdes
comunicacGes
11.1 Planejar o 11.6 Controlar os riscos

12. Gerenciamento das

12.1 Planejar o

12.2 Conduzir as aquisicdes

12.3 Controlar as aquisicbes

12.4 Encerrar as

grupo

aquisices do projeto gerenciamento das aquisicdes aquisigdes
. . 13.2 Planejar o . . .
13. Gerenciamento das partes |13.1 Identificar as partes . 13.3 Gerenciar 0 engajamento (13.4 Controlar o engajamento
: N : gerenciamento das partes . .
interessadas do projeto interessadas N das partes interessadas das partes interessadas
interessadas
Quantidade de processos por 2 2 8 1 2

Tabela 1: Processos de Gerenciamento de Projetos
Fonte: adaptado de PMI (2013)

Todos 0s processos possuem entradas e saidas, num esforco para planejar e

documentar de forma exaustiva os menores detalhes de impacto sobre o projeto, de forma que
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a entrega final, e todas as suas eventuais entregas parciais, sejam cumpridas respeitando a
triplice restricdo Escopo-Tempo-Custo.

O grupo de processos Planejamento € 0 que apresenta a maior concentracdo de
processos, 24, e é o Unico a ter processos em todas as areas de conhecimento, explicitando o
foco do PMI no planejamento antecipado de todas as atividades, desde o inicio da execucgéo
até o final do encerramento, consolidadas no Plano de Gerenciamento do Projeto.

Pela metodologia do PMI o plano de gerenciamento do projeto deve ser construido de
forma iterativa e incremental. Um planejamento para cada area de conhecimento € feito a cada
iteracdo, e 0 impacto de suas saidas é avaliado sobre os planejamentos das outras areas que ja
tenham sido realizados em iteragdes anteriores.

Este ciclo se inicia com o gerenciamento do escopo, onde deve ser definido
minuciosamente tudo que devera ser alcancado pelo projeto, 0 que deve ser feito para isso, e
com igual importancia, o que ndo sera feito neste projeto. A principal saida desta iteracdo € a
chamada Estrutura Analitica do Projeto (EAP), onde estdo detalhados todos os pacotes de
trabalho do projeto. Em seguida é feito um sequenciamento destas atividades e alocacdo de
recursos, de onde saem as previsdes de tempo e custo de execucdo. De posse deste
documentos € realizada a andlise de risco do planejamento e eventuais corregdes sao feitas
como resposta aos riscos previstos. Na sequéncia as outras areas de conhecimento sdo
planejadas em ordem coerente com a natureza do projeto. Novos riscos ou informagdes
podem surgir destas areas, gerando novas revisdes nos planejamentos iniciais de Escopo,
Custo e Tempo. Ao final do ciclo, geram-se documentos que estabelecem as Linhas de Base
para Escopo, Custo e Tempo.

De posse do plano de projeto e das trés linhas de base mencionadas, a execug¢ao pode
ser iniciada e seu monitoramento se daré pela comparacdo do desenvolvimento das atividades

com as linhas de base, eventualmente com algum outro indicador pertinente ao projeto, e



16

mudancas no planejamento so serdo cogitadas para corrigir desvios das linhas de base, e apos
aprovacao formal de uma solicitacdo de mudanca.

Em uma comparagdo (KOSKELA; HOWELL, 2002) dessa metodologia com as
teorias tradicionais de administracdo de producéo, ficou nitida a semelhanca com o conceito
de producdo por transformacdo, onde existem insumos Ou recursos gque entram em um
processo que os transforma nas saidas ou entregas, devendo ser o processo todo decomposto
em uma série de subprocessos em cadeia, tantos quantos forem necessarios para completar a
transformacdo pretendida. Dentro desse conceito macro foram identificados trés modelos
basicos que orientam Seus processos:

e Modelo de gestdo por Planejamento: onde é feita uma separacdo dos esforcos
de planejamento e de execucdo, sendo esta definida como uma interpretacdo
dos planos e atendimento as ordens de execugao.

e Modelo de execucdo por despacho: conforme o tempo avanca e as tarefas
planejadas sdo cumpridas, as tarefas seguintes tém suas ordens de execucao
emitidas.

e Modelo de Controle tipo termostato: indicadores de resultado sdo comparados
com a linha de base e suas tolerancias estabelecidas, se houver discrepancia
solicitacGes de mudanca séo geradas e submetidas a aprovacao.

Este modelo de gestdo de projetos esta de acordo com o modelo de gestdo de empresas
dominante durante a maior parte do seculo XX, porém, com a globalizacdo e a revolugéo
digital do final do século, novas técnicas se tornaram urgentes (FERNANDEZ,
FERNANDEZ, Winter 2008/2009). O padrdo apresentado tem dificuldade em lidar com
incertezas e mudancas constantes, caracteristicas de projetos de pesquisa, desenvolvimento e

inovacéo (EDER et al., 2012).
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Novas abordagens tem sido discutidas, e muitos autores concordam que ndo se pode
esperar que uma Unica metodologia consiga abranger todos tipos de projetos com total
sucesso (RABECHINI JUNIOR; CARVALHO, 2009).

Mais além, a definicdo de sucesso de projeto também pode ser questionada. Na
metodologia tradicional a simples entrega do escopo dentro dos custos e prazos estimados é
considerado como sucesso absoluto de um projeto, mas no trabalho de (CAMILLERI, 2011)
um modelo com quatro niveis de sucesso é apresentado, e este conceito se enquadra apenas no
nivel 1 de sucesso, onde é considerado o sucesso do gerenciamento do projeto. A
complexidade é aumentada a cada patamar de sucesso até o nivel 4, onde os projetos tem
impacto positivo no desempenho econémico da organizagéo.

Entre outros autores (FERNANDEZ; FERNANDEZ, Winter 2008/2009), (STARE,
2014), o trabalho de (WILLIAMS, 2005) conclui de forma muito elegante que projetos de alto
nivel de complexidade, associado a certo nivel de incertezas, seja dos objetivos como dos
meios para alcanca-los e, ainda assim com prazos relativamente curtos, tem maiores chances
de sucesso quando tratados através das abordagens ageis ou enxutas, tratadas em maiores

detalhes no proximo capitulo.

2.2 Gestdo Agil de Projetos

Hé& alguma discrepancia entre os autores sobre a classificacdo da abordagem &gil como
uma teoria de fato, ou como metodologia (STARE, 2014), mas como até mesmo a
metodologia do PMI ja teve sua teoria questionada (KOSKELA; HOWELL, 2002), esse
mérito ndo serd discutido neste trabalho, adotaremos o termo metodologia para ambos 0s

Casos.
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Uma segunda discrepancia entre os autores se refere ao uso dos termos agil e enxuto,
para os métodos. WILLIAMS(2005) propde que tanto o termo &gil, como o termo enxuto
provem de contextos similares da teoria de administracdo e (LACHER; BODAMER, 2009)
comeca seu texto considerando primeiramente que ambos podem ser somados a teoria de
gerenciamento de projetos para formar a metodologia agil enxuta de gestdo de projetos (lean
agile project management) mas durante o desenvolvimento também afirma que a metodologia
agil é a aplicacdo da teoria enxuta aos processos tradicionais de gestdo de projetos, e 0
conceito agil enxuto seria a utilizacdo do lean thinking (POPPENDIECK; POPPENDIECK,
2006) na escolha das ferramentas ageis que mais se adequam ao projeto em estudo. Neste
ultimo caso concordando com (FERNANDEZ; FERNANDEZ, Winter 2008/2009) no
conceito de que cada projeto precisarda de ferramentas distintas, mesmo dentro da filosofia
agil.

N&o h4 duvidas de que o Manifesto Agil (BECK, 2001) é o marco do inicio do
desenvolvimento da cultura agil de gestdo de projetos, ainda que muitas praticas ja fossem
utilizadas anteriormente (STARE, 2014), como podemos perceber ao analisar o trabalho de
(TAKEUCHI; NONAKA, 1986), foi somente apds sua publicacdo que esta nomenclatura
passou a ser utilizada nas publicaces afins.

Reproduzimos abaixo 0 manifesto e seus valores:

“Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software

Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software,
fazendo-o nés mesmos e ajudando outros a fazerem o mesmo. Através
deste trabalho, passamos a valorizar:

Individuos e interacbes mais que processos e ferramentas.
Software em funcionamento mais que documentacdo abrangente.
Colaboracdo com o cliente mais que negociacdo de contratos.
Responder a mudancgas mais que seguir um plano.

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a direita, valorizamos mais os
itens a esquerda.”

(BECK, 2001)
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Além destes valores, o Manifesto também apresenta 12 principios, que podem ser
consultados no site (BECK, 2001).

O texto do manifesto nos leva a concordar com as consideracfes de (WILLIAMS,
2005) quando sugere que € um movimento de alteracdo do foco da gestdo, saindo do modelo
de gestdo por planejamento para o modelo de gestdo por organizacdo, onde o gerente de
projetos ao invés de agendar as tarefas, ele as organiza dentro do contexto. Neste mesmo
sentido esta o trabalho de (FERNANDEZ; FERNANDEZ, Winter 2008/2009), que se apoia
no texto de (ANCONA et al., 2007) para afirmar que as liderancas em geral, incluindo os
gerentes de projeto, j& ndo podem mais se firmar no modelo centralizado de “comando e
controle” devendo sim migrar para uma postura mais flexivel, distribuindo as
responsabilidades e iniciativas dentro da organizacao, conforme as melhores competéncias de
cada integrante da equipe.

Além disso, a relagdo com o cliente deve ser alterada, na metodologia agil exige-se um
estreitamento dela, fazendo o cliente participar ndo sé do inicio do planejamento, mas também
deixando com ele parte do controle e realimentacdo dos objetivos durante as etapas parciais
do projeto.

Isso acontece principalmente porque dentro desta metodologia ao invés da tradicional
declaracdo de escopo, é gerado um documento com requisitos do produto que s&o ranqueados
conforme o valor que agregam para o cliente. Os de maior valor sdo atacados primeiro para
gerar uma entrega parcial o mais rdpido possivel e, apds a avaliacdo dessa entrega, 0S
requisitos restantes sdo novamente ranqueados em conjunto com o cliente, que traz uma viséo
mais madura de suas necessidades. Nesse momento novos requisitos podem ser inseridos na
lista, e outros podem ser descartados por obsolescéncia, para que um novo planejamento de
curto prazo seja feito com os requisitos mais importantes para a proxima entrega rapida.

Segue-se assim sucessivamente até o final do projeto.
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Por isso muitos autores utilizam a comparacdo do modelo de sequenciamento das
atividades tradicional como modelo cascata, e do modelo agil como fonte, afinal no modelo
tradicional uma vez iniciada a execucdo uma atividade puxa a outra numa relagédo causal, ja
no modelo agil as proximas atividades emergem como consequéncia do resultado das
anteriores.

Uma revisdo sobre as estratégias ageis € apresentada na literatura (FERNANDEZ;
FERNANDEZ, Winter 2008/2009), onde as abordagens lterativa, Adaptativa e Extrema séo
comparadas com as abordagens tradicionais Linear e Incremental. Os autores comparam as
estratégias entre si e mostram como as metodologias tradicionais se adaptam dentro do
contexto agil (Anexo I). Para auxiliar na identificacdo da melhor opc¢édo para cada projeto, 0s
autores sugerem um modelo de quatro quadrantes separados por duas dimensdes: o grau de

incerteza acerca do objetivo do projeto e o grau de incerteza sobre o meio para atingi-lo

(figura 2).
Indefinido 4 3
Objetivo
Definido 1 2
Definido Indefinido
Solucdo

Figura 2 : Classificacdo dos projetos conforme grau de incerteza
Fonte: adaptado de Fernandez e Fernandez (Winter 2008/2009)
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O modelo linear é o modelo tradicional ja discutido, onde todo planejamento € feito no
inicio e as acdes sdo desencadeadas em sequéncia, € mudancas SO sdo aceitas em casos
extraordinarios.

O modelo incremental sugere a divisdo do projeto em entregas menores, e prevé
eventuais mudancas para as proximas entregas, caso ocorra algum desvio durante a execucao
das antecessoras que mude o resultado que estava previsto.

Nestes dois casos tanto o objetivo do projeto, como o0s meios de atingi-lo sdo bem
definidos e pouco se espera de desvio durante sua execucdo. A vantagem do incremental
sobre o linear estaria na entrega antecipada de parcelas de valor para o cliente, porém com
igual ou até maior esforco burocrético.

O modelo iterativo se aplica quando o objetivo final esta razoavelmente definido,
porém o meio de atingi-lo por completo ndo é claro. Neste caso 0s requisitos que compdem o
objetivo sdo elencados por prioridade dada pelo cliente e sdo programados ciclos curtos de
desenvolvimento apenas para as prioridades mais altas e, a cada ciclo completo, novo
planejamento é feito para definir as metas do proximo ciclo, assim de certa forma se “aprende
fazendo”, e conforme o0s objetivos principais sdo atingidos, eventuais revisdes de escopo sao
mais faceis de ser encaixadas entre as iteragdes. Neste caso € exigida maior participacdo do
cliente durante todo o projeto, e ndo apenas no inicio, como nos métodos tradicionais, porém
ele percebe valor muito mais rapido também, além de se evitar desperdicio de trabalho com
atividades que nédo fazem parte da solugdo, em contrapartida pode gerar certa inseguranga no
cliente em um primeiro momento por ndo ser apresentado a ele de maneira formal, a solugéo
prevista para o seu problema antes de iniciar o trabalho. A metodologia mais conhecida deste
modelo é a chamada SCRUM (BISSI, 2007).

O modelo adaptativo é muito similar ao iterativo, porém nele o objetivo também nao

estd muito claro, ha apenas uma ideia macro, sem definicdo de todos detalhes e/ou ndo se
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conhece a solucdo para um ou mais detalhes. A cada iteracdo, o resultado do teste de
hipdteses de solucdo para os requisitos definidos € utilizado para refinar o escopo e para
planejar as proximas acdes, e assim se repete até o cliente julgar ter seu problema entendido e
solucionado.

O modelo extremo é utilizado em casos onde além da solucdo, o objetivo deve ser
descoberto também. Normalmente ha um problema subjetivo que norteia o projeto (como
melhorar um processo, ou tornar uma interface mais amigavel), e iniciam-se iteracfes sem se
conhecer a resposta para o problema. A cada rodada testa-se tanto os meios como 0s
objetivos, para avaliar sua convergéncia ao problema, e os resultados definem as préximas
ac0Oes, até que se tenha encontrado e implementado a solugédo, de forma quase simultanea.

Na sequéncia em que foram apresentados nota-se, de um modelo para outro, um
incremento do grau de incerteza do escopo, ao ponto que no modelo extremo a definicdo
tradicional de escopo do projeto fica sem sentido, ndo é possivel detalhar antecipadamente
aquilo que se desconhece, tampouco planejar sua execuc¢do. Neste cenario abre-se espaco para
o conceito de “visdo” do projeto, em substituicdo & declaracdo do escopo (CARVALHO,
2011).

Assim como a visdo de negocio norteia as decisdes dos gerentes de uma corporacao,
para que todos caminhem no mesmo sentido e fagam a organizacgdo crescer de maneira mais
solida, o conceito de visdo do produto de um projeto também deve conter as informacGes
necessarias para que os desenvolvedores possam tomar suas proprias decisdes, acelerando o
processo sem gerar divergéncias.

Essa visdo deve ser o mais sucinta possivel e, ao mesmo tempo, carregar a maior
quantidade de informagdes que for possivel. Artificios como representacdes gréficas,
modelagens, maquetes, cartdes de requisitos, lista de funcionalidades, sdo todos bem vindos

guando possiveis e pertinentes ao produto em questdo. Diversos métodos para compor a Vvisao
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do projeto sdo encontrados na literatura (CARVALHO, 2011) (FERREIRA JUNIOR, 2012), e
no trabalho de (BENASSI; AMARAL, 2011) é feita uma comparacgédo dos principais entre si e
entre a declaracéo de escopo sugerida pelo PMI.

Em um trabalho anterior, (BENASSI; AMARAL, 2008) ja haviam feito uma avaliacéo
dos métodos de descricdo da visdo, separados por quatro categorias (Funcionais,
Representacdo Digital, Estrutura do Produto e Requisitos), sob a Otica de oito requisitos
conceituais que a visdo deveria atender. Na pesquisa nenhuma categoria atendeu a todos 0s
requisitos, ficando em aberto a criacdo de um novo método ou, a combinacdo destes para
melhor representar a visdo do produto. Este ultimo ndo estaria de acordo com a sugestdo de
(HIGHSMITH, 2004) para criar a Folha de Dados do Projeto, que seria uma folha simples que
contenha os objetivos principais do negdécio, especificacdes do produto e informagoes sobre o

gerenciamento do projeto.

3 ESTUDO DO CASO

A empresa MGM Servicos automotivos LTDA. fundada em 1998 para atuar no
mercado de preparacdo de veiculos de competicdo desenvolveu, ao longo de sua existéncia,
expertise diferenciado, conquistando diversos titulos e vitdrias nos mais variados modelos de
competicao.

Sua atuacdo incial era como equipe, oferecendo além do trabalho de preparagdo do
veiculo, também a equipe técnica de assisténcia em pista, sua gestao e logistica.

O destaque de desempenho dos seus veiculos despertou interesse de equipes
concorrentes, gerando um novo modelo de negdcio para a empresa, o de fornecimento de
tecnologia para outras equipes. Essa transferéncia se da através do fornecimento de pecas

modificadas, motores ou subpartes preparados para competi¢do e consultoria de preparagao.
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Em paralelo com os veiculos de competicdo também existe 0 mercado de modificacéo
de veiculos de passeio, onde ha procura para aumento de performance e para redugdo de
consumo de combustivel.

Outros servigos especializados também fazem parte do leque de clientes, como
recuperacdo de motores antigos, previamente modificados ou de carros importados, que
carecem de mdo de obra especializada nas oficinas tradicionais. Esses trabalhos se
caracterizam pelo ineditismo e caréncia de pecas de reposicdo, exigindo alto conhecimento
técnico para solucdo de problemas que seriam triviais em veiculos produzidos em larga escala
e com estutura de pds-venda ativa.

Salvo raras exce¢des, quase todos os trabalhos da empresa se caracterizam como
projetos, segundo a definicdo do PMBOK 2013, pois séo inéditos, com objetivo definido e
inicio e fim identificaveis.

Dois modelos de projeto se destacam dentro deste universo, com restricdes diferentes
entre si, mas com igual dificuldade de gestdo. Um deles é o desenvolvimento de veiculos de

competicdo e o outro de modificacdo de veiculos de passeio.

3.1 Veiculos de competicao

No desenvolvimento de veiculos de competicdo as restricbes de custo e tempo
costumam ser preponderantes sobre o escopo. H4 um escopo inicial minimo, definido pelo
regulamento da competicdo que se pretende participar, contemplando as questdes de
seguranga e outras obrigatoriedades, porém o desenvolvimento das permissGes deve ser
definido conforme a disponibilidade de recursos e tempo para as provas. Alteragcdes do escopo

ocorrem a cada etapa, conforme o desempenho obtido em comparacéo aos adversarios.
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Este modo de trabalho parece muito com o modelo iterativo, onde as etapas de
desenvolvimento sdo divididas em partes realizaveis de curto prazo, e o conceito de software
funcionando a cada iteracdo, se traduz em “carro rodando” a cada etapa de desenvolvimento.

E alguns casos, a solucdo para aumentar o desempenho do bolido ndo é conhecida,
neste caso 0 modelo mais apropriado seria o adaptativo, em alguns casos chegando até o
extremo.

Nestes casos a definicdo de visdo se torna interessante, pois quando ha limitagcdo de
tempo e recurso, se faz necessario decidir entre o desenvolvimento de uma ou outra dimenséo
do carro (aderéncia, aceleracdo, frenagem ou aerodinamica), cada uma delas podendo ser fator
de vantagem competitiva, porém com impacto diferenciado sobre a percepcdo do piloto a
cerca da performance do carro.

Como exemplo disso traz-se a lembranca de casos particulares da histdria da empresa,
onde um desenvolvimento otimizado no sistema de frenagem trouxe a reclamacéo do piloto
que o carro parava antes do ponto, e estava fora de sua capacidade retardar a freada para tirar
proveito desta caracteristica do carro. Em outro caso, com aerodindmica e aceleracdo bem
desenvolvida, o piloto comecava a aliviar o de forma inconsciente a pressdo no acelerador
conforme o carro desenvolvia velocidade na reta, neutralizando a vantagem. Um terceiro caso
caracteristico ocorreu quando o piloto passou mal dentro do carro ao poder contornar curvas
em maior velocidade, seu corpo ndo suportou a aceleracdo lateral extra, e a vantagem
alcancada no desenvolvimento da aderéncia do carro também foi neutralizada. Nos trés casos
a equipe atingiu um resultado expressivo de desenvolvimento, mas com percep¢do negativa
do piloto.

Nestes trés casos os pilotos eram, também, o patrocinador do projeto e uma
aproximacéo da avaliacdo técnica com a visdo do cliente era necessaria para a manutencao da

relacdo comercial e satisfagdo das duas partes.
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3.2 Veiculos de passeio

Neste caso as restrigbes preponderantes sdo custo e escopo, com algum grau de
qualidade também, em detrimento do tempo.

Neste tipo de projeto, o cliente tem uma vaga idéia do resultado final, normalmente
quer algo que o surpreenda, e seja diferente dos seus pares. Neste caso, 0 desenvolvimento,
complexo, estende-se por periodos longos e, conforme as modificagfes vdo tomando forma, a
idéia inicial amadurece na mente do cliente e este solicita modificagcbes no escopo pré-
aprovado. Algumas modificacdes exigem retrabalho, e muitas vezes esses retrabalhos tomam
ainda mais tempo, levando a novas solicitacbes de mudanca, e o cliente comeca a ficar
descontetnte com a demora na entrega, sem perceber que ele esta provocando essa demora.

Nos veiculos de passeio, a questdo da comparacdo de desempenho é menos
importante, cedendo espaco para outras categorias, como design, acabamento e exclusividade,
todas muito subjetivase de dificil mensuracao.

Houve casos onde um planejamento técnico foi orcado e apresentado ao ciente, que 0
aprovou, porém sem ter conhecimento técnico para entender o que ele havia aprovado. O
produto foi entregue dentro do prazo e com todos 0s requisitos cumpridos, porém com total
insatisfacdo do cliente. Neste caso, pela metodologia tradicional de gestdo de projetos, seria
um projeto totalmente bem sucedido, o escopo foi detalhado e cumprido dentro das linhas de
base. Mas a declaracdo de escopo aprovada pelo cliente ndo refletia a sua visdo do resultado.

Outro caso caracteristico da historia da empresa foi um projeto onde o cliente disse
gue ndo estava preocupado com o valor do projeto, nem com o tempo, especificou apenas 0s

requisitos de desempenho e perguntou o custo, que foi or¢ado e aprovado. Ao longo da
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execucdo solicitou uma série de alteracdes de escopo, sempre perguntando o custo extra desta
modificacdo, aceitava ou ndo o valor e pedia para incluir os aceitos. Ao final do trabalho ficou
extremamente satisfeito com o desempenho do veiculo, porém o custo final foi uma surpresa
desagradavel, para ele e para a empresa, pois em momento algum ele se deu o trabalho de
somar estes valores extras com o montante inicial, e tampouco a empresa se preocupou em
alerta-lo sobre isso, o desgaste foi tdo grande que rompeu com qualquer perspectiva de
trabalho futuro com esse cliente e pessoas do seu circulo.

Neste caso identifica-se a mesma necessidade de uma relacdo mais estreita com o
cliente, onde o conceito de visdo novamente ganha espaco e, a realizacao do projeto em etapas
curtas com o cliente participando do monitoramento de seu desenvolvimento, fisico e
financeiro, passa a ser uma maneira efetiva de reduzir o risco de descontentamento ao final

do projeto.

3.3 Analise geral

Em entrevista com 0s socios, a respeito dos projetos bem sucedidos, observou-se que
na maioria dos casos 0 escopo era reduzido, com poucos requisitos e, nos poucos casos de
escopo mais abrangente houve uma rotina de comunicagdo com o cliente mais estreita, seja de
forma acidental ou por forca das circunstancias.

Os casos de escopo reduzido se referem principalmente aos projetos que envolviam
apenas partes do veiculo, ficando as relacdes dessa parte com as outras sob responsabilidade
do cliente. Nesse caso ndo era preciso trazer a visao do cliente para dentro da empresa, a
execucgdo desta estava sob sua tutela.

Diante desses fatos ficou explicita a relacdo entre a complexidade do projeto e a

necessidade de estreitamento da relagdo com cliente, com foco na construcdo da visao do
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produto e, sempre que possivel, no planejamento fracionado. Promover entregas parciais em
tempo reduzido ¢ uma forma de alinhar a expectativa do cliente com o resultado final,

garantindo sua satisfacéo.

4 CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi identificar os pontos chave das metodologias ageis de
gerenciamento de projeto e como elas podem ser Gteis no gerenciamento de projetos de P&D,
como € o caso da empresa em estudo.

O ponto crucial das metodologias &geis consiste em adicionar ciclos de realimentagédo
que promovam a aderéncia do escopo as necessidades do cliente, preferencialmente com a
participacao deste. Quanto maior a incerteza, maior seré a intensidade desta realimentacéo.

Verificou-se atraves da pesquisa bibliografica que projetos de P&D apresentam alto
nivel de incerteza sobre suas entregas, sejam nos requisitos do produto ou no metodo de
alcanca-los e , desta maneira, ndo tem sucesso garantido quando gerenciados simplesmente
atraveés do padrdo de gerenciamento de projetos do PMI,

A analise do historico de projetos da empresa mostrou que sua atividade apresenta
caracteristicas convergentes com as metodologias ageis de gerenciamento de projetos, como o
desenvolvimento por partes, e com tempo restrito, principalmente nos veiculos de
competicdo. Os veiculos de passeio, embora ndo estejam submetidos a um prazo

deterministico como nas corridas, competem com 0s mesmos recursos fazendo com que o
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trabalho necessite ser otimizado da mesma maneira, para sustentar um minimo de eficiéncia a
empresa como um todo.

O conceito de visao, no lugar da declaracdo de escopo, se mostrou mais pertinente nos
dois nichos de mercado, sendo identificado como primeiro ponto a ser incorporado de
maneira formal pela empresa, substituindo a atual planilha que apresenta a ficha técnica final
do produto por um documento que inclua esbocos e textos que ajudem a melhor traduzir a
visdo do cliente. O segundo ponto a ser trabalhado é a discretiza¢do da visao em partes que,
ao menos uma seja possivel entregar de forma antecipada, e as outras adaptadas de forma

sequencial conforme o resultado das anteriores.

5 POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Sugere-se para futuros trabalhos a analise do impacto da aplicacdo destes processos
em empresas de P&D, com geracdo de indicadores de desempenho associados a visdo do
produto ao invés das linhas de base tradicionais.

Outro fator relevante pode ser o estudo de modelos para classificacdo de incertezas
mais elaborados do que o modelo de quatro quadrantes apresentado neste trabalho, que
venham a auxiliar na selecdo da metodologia mais adequada ao projeto e no dimensionamento

dos ciclos de realimentacao.
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ANEXOS

ANEXO A — Comparativo de como as metodologias tradicionais se adaptam dentro de cada
modelo do contexto &gil.
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FIGURE 4: Project Management Strategies Based on Complexity and Uncertainty —
Adapted from [34]



