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RESUMO

As organizacOes tém buscado solucbes para se diferenciar diante de um mercado
cada vez mais exigente e competitivo em termos de flexibilidade e inovacéo. Nesse
contexto, entram em cena as metodologias ageis de gerenciamento de projetos, como
a ferramenta Scrum. Este estudo tem como objetivo identificar possiveis barreiras
para a implementacdo do Scrum em projetos de Engenharia. Para atingir o objetivo
proposto, foram realizadas entrevistas em profundidade com gerentes de projetos do
setor de engenharia de uma empresa de logistica ferroviaria. Como resultado, foram
identificadas as seguintes barreiras: a presenca de processos despadronizados,
existéncia de projetos com meta e escopo fechados, sobrecarga de trabalho,

resisttncia a mudanca, além de uma cultura organizacional refrataria a

implementacdo de metodologias ageis.

Palavras-chave: Metodologias Ageis. Scrum. Gerenciamento de Projetos Agil.

Engenhatria.

ABSTRACT

Organizations have been looking for solutions to differentiate themselves, in an
increasingly demanding and competitive market, in terms of flexibility and innovation.
In this context, agile project management methodologies come into play, such as the
Scrum tool. This study aims to identify possible barriers to the implementation of Scrum
in Engineering projects. To achieve the proposed objective, in-depth interviews were
conducted with project managers from the engineering sector of a railway logistics
company. As a result, the following barriers were identified: the presence of non-
standard processes, existence of projects with a closed goal and scope, work overload,
resistance to change, in addition to an organizational culture refractory to the

implementation of agile methodologies.

Keywords: Agile Methodologies. Scrum. Agile Project Management. Engineering.
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GLOSSARIO
Backlog: Item pendente

Framework: estrutura ou ferramenta que mapeia e relne as melhores praticas sobre

o funcionamento de um processo.

Product Owner: Dono do produto, funcdo responsavel por direcionar o projeto de

acordo com a necessidade do cliente e das demais partes interessadas.
Scrum: metodologia &gil para gerenciamento de projetos.

Scrum Master: Mestre do Scrum, fungcdo que tem por objetivo orientar, treinar e

ensinar a equipe e organizacao a realizar o uso adequados da metodologia Scrum.
Sprint: Iteragao.

Stakeholders: pessoas interessadas, que podem afetar ou serem afetados por

determinado processo ou projeto.

Timeboxing: Tempo de duragéo.
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1 INTRODUGCAO

Em um mundo globalizado, acelerado e imprevisivel as organizacGes tém
buscado formas de se posicionarem estrategicamente entregando solucdes, sejam
elas de produtos ou servigcos, de maneira inovadora e personalizada. Ao mesmo
tempo, devem responder de maneira rapida as mudancas e oscilagdes do mercado e
para tanto, as estruturas bem como as metodologias de trabalho precisam ser cada
vez mais flexiveis e eficientes. As empresas que possuem a capacidade de se adaptar
com agilidade e planejamento saem na frente de outras na busca pela prosperidade
e competitividade no mercado (MARZALL; SANTOS; GODOQY, 2016).

A empresa estudada neste projeto pertence ao segmento ferroviario. No Brasil,
h& o desafio! de mais que dobrar até 2025 a participacdo do modal ferroviario na
logistica de escoamento dos produtos produzidos no pais. Essa exigéncia demanda,
projetos estruturantes gerenciados de maneira compativel ao prazo, gerando valor em
um espago menor de tempo.

Diante dessas circunstancias, as organizacdes tém buscado metodologias que
viabilizem maior flexibilidade e agilidade, dados os niveis de incerteza e riscos cada
vez maiores em seus projetos. Ganham assim mais espaco e popularidade as
abordagens de gerenciamento “ageis”, também denominadas como Gerenciamento
Agil de Projetos, Desenvolvimento Flexivel ou Gerenciamento Enxuto (AMARAL et al.,
2011).

1.1 Objetivo da pesquisa

O objetivo deste trabalho € identificar as possiveis barreiras para a
implementacdo da metodologia agil Scrum no gerenciamento de projetos de
engenharia, o objeto de estudo desta pesquisa € o segmento ferroviario.

A coleta de dados empiricos sera realizada por meio de entrevistas com
profissionais da area de gestdo de projetos de uma empresa do segmento logistico
ferroviario.

Para a construcdo do instrumento de coleta de dados, sera realizada revisao
bibliografica dos conceitos de gerenciamento de projetos, metodologias de
gerenciamento de projetos: tradicional PMBOK e agil Scrum, bem como, cultura

organizacional.

! Plano Nacional de Logistica e Transportes, Agéncia Brasil, atualizado em 2020.
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1.2 Justificativa de pesquisa

Dentre as abordagens &ageis de gerenciamento de projetos de software
existentes, a metodologia Scrum ja é a mais utilizada no mundo com 58% de adeséo,
tendo ainda cerca de 27% de participacdo de forma hibrida, segundo pesquisa2
realizada em 2020. A mesma pesquisa aponta as principais dificuldades
implementagdo: resisténcia a mudanca, pouca adesdo da lideranca e processos e
praticas inconsistentes com a metodologia agil. A FIG. 1, a seguir, mostra os principais
métodos ageis utilizados em projetos.

Figural- Utilizacdo dos métodos ageis nos projetos de desenvolvimento de software.

1%

Extreme
Programming (XP)

1%

Lean Startup

3%

Don't Know

4

Iterative Development

8%
Saum/XP
72“‘ hybrid 9%
Kanban Otherﬂ-lybrld.l'

Multiple
Methdologies

Total exceeds 100% due to rounding.

Fonte: Digital.ai 2020.

De acordo com Schwaber e Beedle (apud FROTA et al., 2016) o Scrum é uma
metodologia que permite aplicacdo nos mais variados setores e dominios, viabilizando
a adaptacdo ao enfoque do negécio. Por isso, pretende-se com este estudo realizar
um diagnéstico das possiveis barreiras para a implementacdo do Scrum em projetos
de engenharia ferroviaria que, de modo geral, possuem maior familiarizacdo com
modelos tradicionais de gerenciamento, baseado nas boas praticas do modelo
PMBOK.

2 Relatorio “14th Annual State of Agile Development Survey”. Pesquisa conduzida pela Digital.ai,empresade
desenvolvimento agil.
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Portanto, este presente estudo visa contribuir para a utilizacdo de novas formas
de gerenciar projetos de engenharia e demais projetos de grande porte, auxiliando as
organizacdes a conhecerem e tratarem as barreiras para adogdo do Scrum em
ambientes que vao além do desenvolvimento de software. Estimula estruturas de
trabalho que potencializem a experimentacdo, aceitem certo nivel de nebulosidade a

longo prazo para que colham resultados de maior valor a curto prazo.

1.3 Estruturagdo Dos Capitulos

O capitulo 2 traz o referencial teérico do tema Gerenciamento de Projetos,
estando subdividido entre os modelos de gerenciamento Tradicional e Agil com
Scrum. O capitulo 3 aborda a Cultura Organizacional e sua influéncia no agil. O
capitulo 4 direciona os procedimentos metodoldgicos da pesquisa. No capitulo 5 séo
apresentados o0s dados e resultados da pesquisa e o capitulo 6 encerra com a
conclusdo do trabalho, apresentando as suas limitacbes e recomendacfes para

futuras pesquisas.
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2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para tratar do tema gerenciamento de projetos € importante ter bem definido o
conceito do que é um projeto. De acordo com Vargas (2009), o projeto € um
empreendimento nao repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e légica de
eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido,
sendo conduzidos por pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo, custo,
recursos envolvidos e qualidade.

A norma ISO 10.006 (Gestdo da qualidade - Diretrizes para a qualidade no

gerenciamento de Projetos) conceitua projeto da seguinte forma:

“Um processo Unico, que consiste em um grupo de atividades
coordenadas e controladas com datas para inicio e término,
empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos
especificos, incluindo limitac6es de tempo, custo e recursos.”

7

Por sua vez, o gerenciamento de projetos é utilizado em diversos setores,

podendo variar de empresas de pequeno porte até grandes multinacionais. Seu
objetivo é garantir que os recursos aplicados, sejam eles financeiros e/ou de capital
humano, em um espacgo delimitado de tempo, atinjam com qualidade os objetivos
estratégicos das organizacdes (DINSMORE; NETO, 2006).
Refere-se a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de satisfazer seus requisitos, e é realizado com uso de
grupos de processos, tais como iniciar, planejar, executar, controlar e encerrar.
(VARGAS, 20009).

Nesse contexto, gerenciamento € o processo de planejamento, execucdo e
controle que deve acompanhar esse ciclo até a sua concluséo, visando o objetivo final
em um determinado periodo, mas priorizando o custo baixo e uma qualidade aceitavel
(ABOOBAKAR, 2014).

Trata-se de uma competéncia estratégica para organizagdes, permitindo que
elas unam os resultados dos projetos com os objetivos do negdcio, e assim, possam
competir melhor em seus mercados (OLIVEIRA; CHIARI, 2015).

Para o Project Management Institute - PMI (2017), gerenciamento de projetos
€ a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto a fim de atender aos seus requisitos, e é realizado através da aplicacédo e
integrac@o dos processos de gerenciamento.

Anteriormente, 0 sucesso de um projeto era medido em termos técnicos e em
relacdo a adequacédo ou ndo do produto do projeto, ao longo do tempo essa visédo

amadureceu e passou a incluir a conclusdo da programag¢&o no prazo, no custo e no

Este documento foi classificado como Publico
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nivel de qualidade preestabelecidos, mas atualmente, vai além, devendo envolver
principalmente a percepgao e satisfagdo do cliente com os resultados do projeto para
chegar a essa definicdo absoluta (KERZNER,2006).

Para Vargas (2009) considerar um projeto como bem-sucedido, deve levar em
consideracdo o atendimento aos quesitos: ser concluido no prazo previsto, dentro do
orcamento, atingindo a qualidade desejada, utilizando os recursos de forma eficiente,

com o minimo de alteracBes no escopo e aceito sem restricdes pelo cliente.

2.1 Gerenciamento de projetos tradicional - PMBOK

A abordagem mais difundida, em gerenciamento de projetos € o Guia do
Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos - PMBOK®3. Trata-se de
uma iniciativa para reunir e disseminar as boas préticas do Instituto de Gerenciamento
de Projetos, PMI. O conhecimento e praticas descritas no guia sao aplicaveis a maioria
dos projetos, e existe um consenso entre os profissionais atuantes neste ramo em
relacdo ao seu valor e utilidade, o tornando um modelo tradicional (BARBOZA et al.,
2016).

Atualmente o guia abrange dez areas de conhecimento (escopo, cronograma,
custos, qualidade, recursos, comunicagdes, aquisicdes, riscos, relacionamento com
stakeholders e integracdo), através de um conjunto de 49 processos, que Ssao
organizados nos grupos de processos: Iniciagdo, Planejamento, Execucao,
Monitoracdo de Controle e Encerramento (PMI, 2017).

e Processos de iniciacdo. Tem como objetivo principal coletar informacdes
preliminares para um novo projeto ou fase, bem como coletar as autorizacdes
necessarias para seu inicio.

e Processos de planejamento. Visa definir o escopo do projeto, objetivos e as
tarefas necessarias para alcancar os objetivos do projeto. Detalha as
informacdes iniciais e determina uma linha de acdo como referéncia para o
cumprimento dos objetivos.

e Processos de execucdo. Compreende a execucéo fiel ao que foi planejado
para o projeto. E o plano de gerenciamento do projeto colocado em pratica,

vidando satisfazer as especificacfes do projeto.

3 A Guide to the Project Management Body of Knowledge - PMBOK®, publicado pela primeiravez em 1996 e
que atualmente esta na sua 6° edi¢do. (Project Management Institute - PMI) fundado em 1969 na Filadélffia,
Pensilvania - EUA e que atualmente esta presente em mais de 180 paises segundo o site oficial.
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e Processos de monitoramento e controle. Inclui 0os processos necessarios para
acompanhar, analisar e controlar o progresso e o desempenho do projeto,
visando identificar a necessidade de mudancas e as variagdes do planejamento
original do projeto, controlando seu desempenho.

e Processos de encerramento. Pretende nestes processos encerrar formalmente

as atividades de todos os grupos de processos, finalizando o projeto ou fase.

Conforme mostra a FIG.2, é possivel perceber a interdependéncia entre os

diversos processos durante o ciclo de vida do projeto:

Figura 2 - Interagdo entre processos durante o ciclo de vida do projeto

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
processos processos de processos de de monitoramento processos de
de iniciacao plangjamento execucao e controle encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos
L]
-
—r
s L]
Inicio Fim

TEMPO

Fonte: Guia PMBOK (62 ed.), pg. 555.

O ciclo de vida do projeto pode ser compreendido como a sequéncia das
diversas fases pela qual o projeto passado seu inicio ao fim. A fase de um projeto &
um conjunto de atividades relacionadas de maneira l6gica que culmina na conclusédo
de uma ou mais entregas. As fases podem ser sequenciais, iterativas ou sobrepostas.
Os nomes, a quantidade e a duracdo das fases do projeto sdo determinadas pelas
necessidades de gerenciamento e controle das organizagdes envolvidas no projeto,

pela natureza do projeto em si e sua area de aplicacdo (PMI, 2017).
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Apesar das diferencas de complexidades, ha um padrao tipico de estrutura do

ciclo de vida dos projetos: Inicio; Organizacéo e preparacdo; Execucgao; Encerramento
do projeto (ESPINHA, 2021):

¢ Inicio do projeto: Fase para estruturacdo da necessidade a ser atendida com o

projeto, detalhando a misséo e os objetivos a serem alcancados.

e Organizacao e preparacao: Definicdo de como sera administrado o projeto e

guais as estratégias que serdo utlizadas, tendo em vista 0S recursos

disponiveis e os objetivos a serem alcancados. Devem ser considerados:

(@)

(@)

(@)

O

(@)

recursos necessarios;
levantamento de custos;
equipe disponibilizada;
definicdo de competéncias;

elaboracdo de um cronograma.

e Execucéo do trabalho: Essa fase demanda grande esfor¢co de monitoramento.

Nesta etapa 0s recursos sdo mobilizados e consumidos, sendo colocado em

pratica o planejamento realizado.

e Encerramento do projeto: € a entrega do produto do trabalho desenvolvido.

E importante frisar que cada projeto possui suas especifidades, logo por se

tratar de um guia, o PMBOK tem carater orientativo, ele sugere o que pode ser feito,

mas nao necessariamente o que deve ser feito (PMI, 2017).

2.2 Gerenciamento de projetos agil - SCRUM

O termo metodologias agil tornou-se popular quando um grupo de 17 pessoas

~

ligadas a industria de software reuniram-se, em fevereiro de 2001, nos Estados

Unidos, para discutir os chamados processos leves. Como produto desta conversa

surgiu o Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software que contemplavam valores

para o desenvolvimento de projetos ageis (LOPES, 2014):

¢ Individuos e interacdes mais que processos e ferramentas;

e Software funcionando mais que documentacdo compreensiva,;

e Colaboracéo do cliente mais que negociacdo do contrato; e

Este documento foi classificado como Publico
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e Responder a mudanca mais que seguir um plano.

Para Boehm e Turner (2005), essas metodologias visam empregar ciclos
iterativos curtos, envolvendo ativamente 0s usudrios para estabelecer, priorizar e
verificar os requisitos do projeto.

A disseminacdo do conhecimento ocorre através dos treinamentos e estudos
realizados constantemente, traduzindo o conhecimento tacito em conhecimento
explicito através das comunicac¢des diarias, agrupando esses conhecimentos com o
auxilio das ferramentas visuais e finalmente por meio da experiéncia tornando a
equipe capaz de criar um produto ou desenvolver um novo projeto passando a

entender de forma mais intuitiva as tarefas a serem realizadas (OZELIERI,2018).

De acordo com Boehm e Turner (2005), para um método ser considerado agil

ele precisa ser:

e iterativo (distribuido em varios ciclos até ser concluido);

e incremental (o produto € entregue a medida que vai sendo desenvolvido);

e composto por times auto-organizaveis (as equipes determinam como lidam
com o trabalho); e

e emergentes (0s processos e estruturas de trabalho séo reconhecidos ao longo

do desenvolvimento ao invés de estar pré-determinado).

Ainda, de acordo com os autores, as praticas ageis preveem:

e Abracar a mudanca: encarar a mudanca como aliada que expande a
criatividade e traz maior valor para o cliente.

e Realizar entregas frequentes: ter entregas de tarefas com curtos intervalos de
tempo, implementando requisitos prioritarios para o cliente, agregando valor
rapidamente e acelerando o surgimento das mudancas e adaptacdes
necessarias.

e Timeboxing: serve para definir e limitar o tempo dedicado a uma atividade
escolhida.

Carvalho e Melo (2009) reiteram que existem diversos métodos ageis de
desenvolvimento de software, derivados de uma forte influéncia das praticas da

industria japonesa. Em particular, os principios da manufatura enxuta implementados
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pelas companhias Honda e Toyota e pelas estratégias de gestdo do conhecimento de
Takeuchi e Nonaka (1986), no artigo “The new product development game”.

Em termos de dinamicidade, interagao e envolvimento maior do cliente destaca-
se 0 Scrum, que serd o foco deste trabalho: uma abordagem 4&agil e enxuta de
desenvolvimento de produtos ou de administracdo de qualquer trabalho iterativo e
incremental. Esse nome surgiu da comparagao entre desenvolvedores e jogadores
de Rugby e se refere a maneira como um time trabalha junto para avancar com a bola
no campo seguindo um alinhamento cuidadoso, tendo unidade de propdsito e clareza
de objetivo (SUTHERLAND, 2014)

O Scrum foi desenvolvido por Jeff Sutherland em 1993, baseado num artigo de
Takeuchi & Nonaka (1986) sobre as vantagens dos pequenos times no
desenvolvimento de produtos. Por ter sido criado por pesquisadores ligados a area de
desenvolvimento de software, € nesta area que o framework encontrou mais
penetracdo, no entanto, ndo se restringe a esta. (RISING; JANOFF, 2000;
ABRAHAMSSON; SALO, 2008).

Bissi (2007) destaca que a metodologia Scrum estabelece conjuntos de regras
e praticas de gestdo que adotadas visam garantir o sucesso de um projeto. Centrado
no trabalho em equipe, melhora a comunicagdo e maximiza a cooperagao, permitindo
gue cada um faca o seu melhor e se sinta bem com o que faz o que mais tarde se
reflete num aumento de produtividade e éxito do projeto. Apesar de ser uma
abordagem nova, a utilizacdo do Scrum tem aumentado bastante nos ultimos anos,
impulsionados pelas recentes pesquisas que mostram que Seu usO aumenta a
satisfagcdo dos clientes e diminui 0 atraso em projetos em relagdo aos métodos
tradicionais (MANN; MAURER, 2005).

Este método € fundamentado nas teorias empiricas de controle de processo e
nao requer ou fornece qualquer técnica ou processos especificos para a fase de
desenvolvimento. Apenas apresenta um conjunto de valores, principios e praticas
dentro das quais as pessoas podem tratar e resolver problemas complexos e
adaptativos. Trés pilares apoiam a implementacdo de controle de processo empirico:
transparéncia, inspe¢ao e adaptacdo: (SCHWABER; SUTHERLAND,2017).

e Transparéncia: Aspectos significativos do processo devem estar visiveis aos
responsaveis pelos resultados.
e Inspecdo: Osusuarios Scrum devem, frequentemente, inspecionar os artefatos

e 0 progresso em direcdo ao objetivo da Sprint para detectar variacoes
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indesejadas. Essas inspe¢fes sao mais eficientes quando realizadas de
maneira diligente por inspetores especializados nos trabalhos.

e Adaptagcdo: Se um inspetor determina que um ou mais aspectos de um
processo desviou para fora dos limites aceitaveis, e que o resultado do produto
serd inaceitavel, o processo ou o material sendo produzido deve ser ajustado.

O ajuste deve ser realizado o mais breve possivel para minimizar mais desvios.

Segundo Schwaber e Sutherland (2017) a equipe de projeto é formada pelo
Time Scrum e seus papéis associados, artefatos, eventos e regras:

2.2.1 Equipe de projeto Scrum

A equipe de projeto (QUADRO 1) consiste em um Product Owner (Dono do produto),
o Time de Desenvolvimento e um Scrum Master. Eles sdo auto-organizaveis e

multifuncionais.

Quadro 1 - Equipe de projeto Scrum

Termo Definigao
Scrum Master E o responsavel por garantir que tudo vai ocorrer de acordo com as regras
do Scrum (praticas, valores) e que o projeto tenha o progresso esperado. Ele
também é responsavel por eliminar ou mitigar qualquer impedimento que
possa atrapalhar a produtividade da equipe.
Product Owner E o responsavel por gerenciar as atividades que serdo desenvolvidas
(Product Backlog). Ele toma as decisfes quanto a priorizacio das
atividades e participa da estimativa do esforgo de desenvolvimento.
Scrum Team E a equipe de desenvolvimento propriamente dita.

Fonte: Bessa & Arthaud,2018.

2.2.2 Artefatos do Scrum

Os artefatos do Scrum sdo ferramentas e nomenclaturas que auxiliam na
representacdo do trabalho que esta sendo desenvolvido e fornecem transparéncia e
oportunidades para inspecéo e adaptacao do projeto. (SCHWABER; SUTHERLAND,
2017).

e Backlog do produto: é uma lista, de responsabilidade do Product Owner,
ordenada para agrupar tudo o que se tém como necessario para O
desenvolvimento do produto. Transparece a visdo do produto e se mantém
disponivel e em constante mudanca para identificar como o produto pode

atender melhor a necessidade do cliente.
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Essa lista contém todas as caracteristicas, funcdes, requisitos, melhorias
e correcOes que formam as mudancas que devem ser feitas no produto nas
futuras versoes, possuindo os atributos de descricdo, ordem, estimativa e valor
e incluem descricbes de testes que comprovardao sua completude quando
“Prontos” (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

e Backlog da Sprint: Esta € uma lista resultante da priorizagdo do time de
desenvolvimento para execucdo, ou seja, o planejamento da préxima Sprint.
Contém o qué, como, o esfor¢co envolvido e o porqué de cada tarefa e/ou
requisito selecionado. (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

e Incremento: E o resultado da soma da execuc&o de todos os itens selecionados
para a Sprint, devendo estar cumprindo o estado de “Pronto” (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2017).

e Pronto: Identifica os parametros dos entregaveis de cada tarefa para considera-
la entregue, ou seja, foi testada e homologada e esta pronta para estar em
producdo. O seu significado deve ser claro para todo o Time Scrum
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

2.2.3 Eventos

Todos os eventos no Scrum possuem duracdo méximae sao prescritos visando criar
regularidade e minimizar a necessidade de reunides ndo definidas (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2017).

e Sprint: Sao ciclos de trabalho limitados a um més corrido, sendo o principal
evento da metodologia. Cada Sprint tem uma meta do que € para ser
construido, um plano previsto e flexivel que ira guiar a construcéo, o trabalho e
0 produto resultante do incremento. Contemplam etapas e rituais como
planejamento, reunides diarias, o trabalho de desenvolvimento, revisdo e
retrospectiva: (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

e Planejamento da Sprint: Antes do inicio de cada Sprint, é realizado o
planejamento em uma reunido com no maximo oito horas de duracéo, quando
o Product Owner apresenta a equipe a lista com os requisitos/desejos do cliente

até o momento atual, também conhecida como Backlog do Produto.
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O Time Scrum determina o plano de entrega selecionando os itens que estaréo
em desenvolvimento na proxima Sprint conforme a capacidade de horas disponiveis
e definindo a métrica de como cada item sera considerado “pronto”.

Os itens de Backlog do Produto selecionados para a Sprint, junto com o plano de
entrega destes itens sdo chamados de Backlog da Sprint que apds finalizados
autorizam a abertura de uma nova Sprint (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

Algumas situacdes podem gerar o cancelamento do Sprint, como por exemplo,
qguando os objetivos iniciais se tornam obsoletos. Porém, em funcdo de sua curta
duracdo, raramente faz sentido. Porém, caso ocorra esta tarefa, cabe apenas ao
Product Owner autorizar, mesmo que por recomendacao das partes interessadas, do
time de desenvolvimento ou do Scrum Master. Apés o cancelamento, os itens do
backlog do Sprint que ja haviam sido desenvolvidos podem ser entregues e 0s
incompletos sdo novamente estimados e colocados de volta ao backlog do produto.
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

e Reunido diaria: E um evento de no maximo 15 minutos de duragdo com o
objetivo de inspecionar 0 seu progresso e ajustar as proximas etapas
necessarias para concluir o trabalho restante. Durante a reunido, cada membro
do time de desenvolvimento responde as seguintes perguntas (SCHWABER;
SUTHERLAND, 2017):

o O que foi feito desde a ultima reuniao?
o O que sera feito até a proxima reuniao?

o O que esta impedindo na conclusdo do trabalho?

e Reunido de Revisdo da Sprint: Tem uma duracdo recomendada de quatro
horas, podendo ser ajustada proporcionalmente ao porte do projeto. A equipe
analisa e apresenta o que foi desenvolvido as partes interessadas, onde sao
fornecidos feedbacks e formulados novos itens para incluséo no backlog do
produto, podendo serem incorporados no proximo Sprint. (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2017).

e Reuniado de Retrospectiva do Sprint: A Retrospectiva da Sprint ocorre depois

da Revisdo da Sprint e antes do planejamento da préxima Sprint. Esta € uma

reunido de no maximo trés horas para uma Sprint de um més e tem por objetivo
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auxiliar o Time Scrum a inspecionar a si préprio e criar um plano para melhorias
a serem aplicadas na proxima Sprint. (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

Um tema importante no Scrum € “inspecionar e adaptar” uma vez que o
desenvolvimento envolve inevitavelmente aprendizagem, inovagdo e surpresas.
Sugere-se dar um pequeno passo de desenvolvimento, inspecionar 0 produto
resultante e a eficacia das praticas atuais e, em seguida, adaptar os objetivos do
produto e praticas de processo, repetindo constantemente. (SCHWABER;
SUTHERLAND, 2017).

Figura 3 - Ciclo de desenvolvimento do Scrum

o i30 Diaria Monitoramento
e Controle
24 \
Ciclo de
onnocament
e control
Iniciag8o
Backlog do Spoint
Produto (Duracdode 2a 4
(Requisitos) shnennel iy
k Backlog da eonte
k‘. Sprint (Tarefas)
e | | |
] encemamento
. Execucao da
Planejamento Sprint (Construcao Reunido de
da Sprint do Produto) Retrospectiva
Planejamento Execucdo Reunido de Revisdo

Fonte: FROTA & WEERSMA & WEERSMA, 2016.

Chin (2004) recomenda usar a abordagem agil de gerenciamento de projetos
como complemento a abordagem tradicional, criando assim um sistema hibrido de
trabalho, que melhor se adeque ao ambiente onde a organizacdo esta inserida e as
diferentes fases do projeto. Nao se trata de suprimir uma metodologia frente a outra,
mas de conciliar dentre os seus conceitos 0 que dé melhor cada uma traz para

beneficio do andamento da iniciativa.
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3 CULTURA ORGANIZACIONAL E SUA INFLUENCIA NO AGIL

7

O manifesto 4gil defende que mais do que seguir um plano € necessario
responder as mudancas, sendo “agilidade” a capacidade de encara-las como parte
natural e inerente ao desenvolvimento do projeto, oferecendo resultados constantes e
valorizando as relagdes sociais. (MACHADO; MEDINA, 2009). No entanto, para que
esse principio se torne parte natural do processo € imprescindivel avaliar a
compatibilidade com a cultura organizacional da organizacao.

De acordo com Amaral, Matsubara e Neto (2015) a cultura organizacional
compreende diversos fatores como padrbes de comportamento, formas de pensar
internalizadas, e até mesmo o ambiente fisico de trabalho. Esta relacionada ao jeito
de ser da organizacdo, ou seja, o0 comportamento exposto pelos membros das
organiza¢des adquirido pela convivéncia com os colegas, a forma como o trabalho é
conduzido, arotina e o funcionamento das relagdes de hierarquia e comunicacao.

Ha também uma relacéo direta com a Cultura Nacional, ou seja, a cultura do
pais que determina normas comportamentais da populacdo adquiridos pela
transferéncia de conhecimentos ao longo das geracdes durante décadas de
adaptacdo a realidade inerente ao pais em que residem. (AMARAL et al, 2015).

No que tange a cultura brasileira, Roberto da Matta (1984), em seu livro “O que
faz o brasil, Brasil”’, traz uma reflexdo a respeito do “jeitinho brasileiro” sinalizando a
influéncia pessoal na resolu¢cdo de problemas como arranjos que podem ajudar o
sistema legal operar em situacbes em que as regras contrapdem a realidade. Este
pode ser um contraponto Util para compreender a dimenséo da influéncia da cultura
organizacional para adocdo do Agil. Entende-se que essa abordagem vai além de
inserir novos processos, cerimodnias, técnicas e ferramentas, mas leva em
consideragao as regras internas que gerem o funcionamento da organizacgao.

A compreensdo de cultura organizacional pode ser entendida como um
conjunto de pressupostos, crencas e valores compartilhados pelos membros de uma
organizacdo e estes sdo sustentados e transmitidos através da interacdo social
(HOFSTEDE, 1991 apud SARAIVA,2002).

Schein (1988) defende que para insercdo de novas praticas e comportamentos
de trabalho é fator determinante a construcdo do aprendizado, sendo parte intrinseca
a cultura organizacional. Esta pode ser compreendida como um padrdo de
pressupostos determinados por certo grupo que funcionam bem o suficiente para

serem validados a partir do momento que aprendem a lidar com a adaptacdo externa
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e a integracao interna, devendo ser ensinados aos futuros integrantes do grupo como
modos de pensar, sentir e perceber.

Tendo em vista 0 sucesso da adogcdo de metodologias é&geis, o estudo de
Junior, Matsubara e Neto (2015) aponta alguns aspectos essenciais que precisam

estar presentes na cultura da organizagcao, tais como:

“Flexibilidade Estrutural”. A capacidade da organizacdo em flexibilizar as

relacdes de poder e hierarquia, diligenciando diferentes mudancas no dia a dia;

e “Lideranca que assuma riscos”: Preparacdo da lideranca para lidar com
mudancas no planejamento do projeto;

e “Colaboracdo”™ As partes interessadas do projeto estdo dispostas a se
ajudarem mutuamente na resolu¢céo dos problemas.

e “Feedback” Existe um ambiente seguro para a promocado de feedbacks,
encorajados pela lideranca e resultantes em aplicacbes de melhorias aos
projetos. A organizacdo se preocupa em tratar os ruidos e empecilhos que
possam surgir nos canais de comunicagao, mantendo-a direta e transparente.

e “Satisfacdo do Colaborador”. As condi¢cdes de trabalho, ferramentas e apoio
por parte da liderangca fomenta um ambiente integro e digno de trabalho;

e ‘“Incentivo a inovag&o™ A lideranga incentiva os colaboradores a buscarem
diferentes maneiras de conduzir o trabalho, ainda que seja diferente da
proposta e planejamento inicial do projeto.

o “Definicdo de papéis”: Os envolvidos no projeto conhecem 0s seus papéis, 0
gue e como devem proceder e sabem como o seu trabalho individual contribui
para o produto. Isso permite que o time se sinta mais seguro para ser proativo;

e “Trabalnho em equipe” Os colaboradores da organizagdo se ajudam

mutuamente; reconhecem seus defeitos ou fraquezas, mas entendem que

podem ser complementadas pelas virtudes de outros.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo baseou-se em uma pesquisa qualitativa, de carater exploratdrio
onde a pesquisadora buscou compreender quais as barreiras para adocdo da
metodologia agil de gerenciamento de projetos Scrum no setor de engenharia de uma

empresa do segmento logistico ferroviario.

De acordo com Spink (2013) a pesquisa qualitativa permite aceitacao plena da
processualidade dos fendbmenos sociais, sendo as mudancas ocorrentes durante a
coleta vista como um fator positivo e indicador da possibilidade de transformacgéo
social. Para a autora a entrevista, deve ser percebida como pratica discursiva, ou seja,
vista como acéao (interacdo) situada e contextualizada, por meio da qual € possivel

produzir sentido e construir versdes da realidade.

Para a relacdo entre pesquisadores e participantes neste processo, ha trés
principios éticos essenciais: 0s consentimentos informados, a prote¢cdo do anonimato,
e o resguardo do uso abusivo do poder (SPINK, 2013). Por sua vez, Godoy (1995,
p.58) aponta que a pesquisa qualitativa

“parte de arte de questdes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo a medida que o
estudo se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagdo estudada, procurando

compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da
situacdoemestudo.”

4.1 Empresa Objeto Da Pesquisa

A empresa atua no segmento logistico ferroviario viabilizando o escoamento de
diferentes tipos de cargas para exportacdo e importacdo, estando presente em
diversos Estados, possuindo milhares de colaboradores. Conforme sigilo académico

0 nome desta nao sera citado neste trabalho.

4.2 Participantes

Os participantes da pesquisa sao quatro colaboradores E1, E2, E3 e E4
representando 0s géneros masculino e feminino, que atuam como Gerentes de
Projetos em diferentes segmentos da Engenharia. Suas faixas etarias variam entre 30

e 50 anos, com experiéncia na area entre 2 e 11 anos.
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4.3 Instrumento

O instrumento utilizado foi a realizacdo de entrevistas individuais, aplicadas
para averiguar a percepcdo dos colaboradores da equipe de engenharia da
organizacdo em relacdo ao uso de metodologias ageis e quais as possiveis barreiras
para sua implementacdo. Gil (2008) afirma que para um maior nivel de entendimento
e analise séo indicadas as entrevistas menos estruturadas, necessitando, porém, de
uma observagcao mais profunda dos entrevistados. Por isso, 0s entrevistados puderam
responder livremente.

A entrevistadora fazer parte da empresa propiciou um ambiente de confianca
junto aos entrevistados que, de forma geral, se sentiram a vontade para expor suas
opinides e percepcdes. A entrevistadora procurou ouvir atentamente, intervindo
minimamente, somente quando claramente havia necessidade de organizar as ideias
expostas.

Devido a empresa estar seguindo o regime de trabalho remoto para o setor
corporativo devido a pandemia do COVID-19, as entrevistas foram realizadas de
maneira remota pelo aplicativo Teams e gravada com o consentimento dos
entrevistados, tornando os dados mais precisos e relevantes para a analise. Os dados
foram coletados entre os dias 16/04/2021 e 05/05/2021 e as entrevistas duraram entre
60 e 90 minutos.

ApoOs a etapa de entrevistas foram realizadas suas transcrigdes, registrando de
forma literal os discursos. Logo apos iniciou-se o processo de leitura e categorizag&o
por temas de interesse para a pesquisa objeto do estudo.

Para Spink (2013) a analise dos resultados se da a partir de uma profunda
imersao no conjunto de informacgdes coletadas, procurando deixar aflorar os sentidos,
sem encapsular previamente os dados em categorias, classificagcdes ou tematizagdes
pré-definidas. Neste processo podem ser confrontados os sentidos construidos no
processo de pesquisa, 0s de interpretacdo e os que decorrem da familiarizacdo com
o0 tema de estudo e teorias de base. A partir deste confronto inicial sdo dadas as
categorias de analise do material coletado buscando produzir sentido através da
construcdo linguistica e os repertdrios utilizados nessa construcdo, sendo

desenvolvido o mapa para associa¢céo de ideias.

Os mapas tém o objetivo de sistematizar o processo deandlise das praticas discursivas em busca
dosaspectos formais da construcdo linguistica, dos repertdrios utilizados nessa construcdo e da

dialogia implicita na produgédo de sentido. Constituem instrumentos de visualizagdo que tém
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duplo objetivo: darsubsidios aoprocessode interpretacdoe facilitara comunicagio dos passos
subjacentesao processo interpretativo (SPINK, 2013, p.84).

O contetdo das entrevistas foi transcrito e organizado preservando na integra
as falas. Visando distribui-las para melhor andlise dos dados e objetivo da pesquisa

foram definidas categorias gerais selecionadas pela pesquisadora:

e Metodologia atual de gerenciamento dos projetos de engenharia;
e Conhecimento da metodologia agil Scrum;
e Usabilidade do Scrum para o gerenciamento dos projetos de engenharia;

e Possiveis Barreiras para implementacdo da metodologia Scrum na engenharia;

De acordo com Leite (2006 apud SPINK, 2000) a sistematizacdo desses dados
pode se dar por meio de mapas de praticas discursivas trazendo a visibilidade como

forca para validacdo dos dados. O autor destaca que

“nesses mapas, observam-se trechos de discursos que expdem elementos de significativa
relevancia para andlise e critica; tais como: ideias imprecisas e contraditérias em um mesmo

discurso e pontos de convergéncia e divergéncia entre as opinides dos entrevistados.” (LEITE;
2006, p.109).
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo € constituida de quatro partes, a saber:

O capitulo 5.1 trata das respostas dos entrevistados a respeito da metodologia
gue é utilizada atualmente para o gerenciamento dos projetos da area de engenharia
em estudo.

O capitulo 5.2 trata das respostas dos entrevistados a respeito do
conhecimento individual do método Scrum para gerenciamento de projetos, uma
percepcdo geral do nivel de conhecimento que os entrevistados possuem da
metodologia.

O capitulo 5.3 trata das respostas dos entrevistados sobre o quao Uutil eles
consideram o Scrum para o uso em projetos de engenharia.

O capitulo 5.4 trata das respostas dos entrevistados a respeito das principais

barreiras para a implementacdo da metodologia Scrum nos projetos de engenharia.

5.1 Metodologia atual de gerenciamento de projetos

A FIG.4 apresenta as percepcgdes dos entrevistados a respeito da metodologia
atual de gerenciamento de projetos de engenharia.

Para o entrevistado E1 a &rea de Engenharia utiliza parcialmente o guia
PMBOK integrando algumas ferramentas que suportam o processo no dia a dia, mas
sem abranger todas as areas de conhecimento propostas no guia.

O respondente E2 sinaliza que a equipe utiliza parte das boas praticas do guia,
e acredita que parte do conhecimento se perdeu devido a saida de pessoas que
detinham o conhecimento e o processo de gerenciamento de projetos passou a ser
visto como burocracia, para o entrevistado, de fato, ha praticas do guia que néo se
aplicam a necessidade da éarea.

Para os entrevistados E3 e E4 a utilizacdo da metodologia é recente; ambos
relataram a dificuldade de implantacdo de uma metodologia devido a pouca

familiaridade da equipe que possui um viés mais técnico, direcionado a execucgao.
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Figura 4 - Metodologia atual

Mapa de praticas discursivas — Metodologia atual de gerenciamento dos projetos de engenharia ferroviaria

E1: " A gente utiliza mais o0 PMBOK e quando

enfrei ja era padrao na empresa (...) acredito

que nao utilizamos totalmente, mas usamos
ferramentas que se adequam ao nosso

trabalho no dia a dia.”

E2: "o nosso time de engenharia, dentro

da companhia, era o gue tinha mais
experiéncia com as boas praticas do
PMBOK (...) hoje eu vejo que a gente

E4:'E recente que a gente
comecou a falar sobre
gerenciamento de projeto
Metodologia atual olhando metodologia, se for
pensar a gente tém um viés
muito mais técnico sobre os

até usa algumas coisas mas isso se
perdeu demais por que muita gente

saiu. Também por que comecou a ser

encarado como burocracia mesmo e eu T _ . n
E3: "Aqui a gente nunca usou uma metodologia projetos.

acho também que tem projeto que ndo

especifica, agora gue comecamos a usar

precisa mesmo disso tudo.”
cronograma per exemplo, antes era bem no

"excelzdo” mesmo. Parece que o perfil, mesmo
do gerente de projetos, @ muito técnico e isso
sempre foi uma caracteristica da drea, a pessoa
aqui sempre ficava executando, acompanhando e
reportando tudo junto, dependia muito do nivel de

conhecimento da pessoa.”

Fonte: Elaborador pelo autor

A partir dessa primeira analise € possivel diagnosticar que dentro do setor de
Engenharia, da empresa foco desta pesquisa, 0 processo de gerenciamento dos
projetos segue diferentes configuracdes, sendo adaptado conforme a necessidade
dos projetos. Também é notdria a existéncia de diferentes niveis de conhecimento da
metodologia. Essa despadronizacdo do processo e do conhecimento entre 0s
diferentes segmentos de projetos, pode ser um fator comprometedor da boa conducéo
do gerenciamento.

De acordo com o0 Guia PMBOK (2017) é importante conhecer as boas préaticas
de gerenciamento para adapta-las de acordo com as especificidades de cada projeto.
O processo de gerenciamento envolve a associagdo de ferramentas, técnicas e
conhecimentos para satisfazer os requisitos, compreendendo o ciclo de vida do
projeto (VARGAS,2009).

A falha no processo de gestdo do conhecimento da éarea, atribuido pelo
entrevistado E2 & alta rotatividade de pessoas e reforcada pelos entrevistados E3 e
E4 ao sinalizarem terem comecgado recentemente a utilizar uma metodologia, também

€ uma possivel barreira para a implementacao.
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Rosamilha e Silva (2016) reforcam que a gestdo do conhecimento tem papel
imprescindivel na coordenacdo e difusdo da pratica de gestdo de projeto além de

estarem diretamente atreladas ao seu sucesso.

5.2 Conhecimento da metodologia agil Scrum

Nesta categoria buscou-se compreender o nivel de familiaridade dos
entrevistados com a metodologia agil Scrum.

Todos os entrevistados pontuaram conhecer superficialmente a metodologia
agil Scrum, sendo o conhecimento até o momento obtido devido a leitura e pesquisa
pessoal ou ao ouvirem pontualmente a respeito dentro da organizacdo. Apesar de
todos confirmarem que a organizacdo promove treinamento sobre o tema somente o
E2 chegou a confirmar a participacéo nestes eventos. O entrevistado E3 sinalizou que
dentro da organizacdo a metodologia tem sido mais aplicada em projetos relacionados

a Tecnologia da Informacéo. (FIG.5)

Figura 5 - Conhecimento metodologias agil Scrum

Mapa de praticas discursivas — Conhecimento das praticas de gerenciamento ageis com Scrum

E1: "Sobre as metodologias ageis, o
Scrum, essas coisas eu confesso que
s6 conheco superficialmente mas nunca
apliquei, vi que teve alguns

treinamentos sobre mas néo sei muito.”

E2: “Hoje eu estou querendo conhecer

mais , ja li sobre o assunto, fiz alguns
treinamentos que foi ministrado aqui na

- Ed:"Conheco de ouvi falar, mas
- Conhecimento sobre N .
empresa entéo eu conhego alguma | — néo cheguei a fazer nenhum

coisa mag bem basico ainda. Scrum treinamento sobre o assunto.
Me parece muito mais uma ferramenta
de rotina para acompanhamento didrio.”

E3: "Eu vi que teve alguns
treinamentos, ja li sobre e sei que a
empresa ja estd usando em alguns

projetos |3 da area de TL”

Fonte: Elaborador pelo autor

No que tange a maturidade em relacdo ao conhecimento do Scrum, através do
Modelo de Maturidade Agil proposto por Patel e Ramachandran (2009) e apresentado

no estudo de Lopes (2017) podemos inferir que a area em estudo ainda se encontra
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em um estagio inicial. Nessas condi¢cfes, 0s processos de gerenciamento ainda nao
estdo claramente definidos, se opera através de uma abordagem prépria e pouco
estabelecida, dependendo o sucesso totalmente do nivel de conhecimento dos
individuos.

A implementagcdo do Scrum na organizagdo vem sendo realizada de maneira
gradual, utilizando-a em alguns projetos voltados a Tecnologia da Informacdo e aos
poucos tem sido “escalada” para demais areas por meio de treinamentos.

Foi realizado uma exposicao breve dos principais conceitos exposto no item 4.2
deste estudo para os entrevistados, a fim de possibilitar as suas contribuicbes nos
topicos seguintes, que se referem a usabilidade e as possiveis barreiras para a

implementacdo do Scrum na area em estudo.

5.3 Usabilidade do Scrum para o gerenciamento dos projetos de engenharia

Nesta categoria analisa-se 0 quanto os entrevistados consideram Util para os
projetos que sdo desenvolvidos na area de engenharia a implantacdo do modelo de
gerenciamento agil em projetos, em especifico o Scrum.

Figura 6 - Usabilidade do Scrum na engenharia ferroviaria

Mapa de praticas discursivas — Usabilidade do Scrum para o gerenciamento dos projetos de engenharia ferroviaria

E1: “Acho que o objetive &
E2: "Se o projeto é de desenvolvimento desburocratizar né ento seria uma
e pode mudar ai eu acho que funciona. coisa muito boa sim.”
Pode auxiliar muito para melhorarmos a E4:"Traz uma viséo mais
nossa priorizacio, ir além de ter que simplificada em relacéo ao

fazer um projeto simplesmente por que . tradicional. Por que ainda tem
4‘ Usabilidade do Scrum }7

& meta. Aqui na nossa area estamos muitos processos que a gente

utilizando e ta dando muito certo para | nem da conta de olhar tudo,
gerenciamento das nossas rotinas e E3: "Ametodologia considera um entdo nesse sentido seria bom.”
demandas e eu gosto muito da planejamento muito "vivo" e de ficar testando
visibilidade que trds." o tempo inteiro. Eu vejo que para software,

que € onde surgiu, funcionando
perfeitamente, entao seria (til para os
nossos projetos que séo desenvolvimento de
alguma tecnologia nova.
Outra coisa boa é a relacio de confianca e
menos documentos que é "pregado” no agil.”

Fonte: Elaborador pelo autor

Conforme FIG.6 os entrevistados consideram como vantagens para a utilizagao
do método a possibilidade de melhorar a priorizagdo, diminuir a documentacéo e
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simplificar os processos de gerenciamento dos projetos, o0 que é reiterado no
Manifesto Agil (2001) como valores fundamentais: o funcionamento do produto ao
invés de uma extensa documentacéo, a valorizacdo dos individuos e das interagdes
em relacdo aos processos e ferramentas e a possibilidade de responder as mudancas
acima de seguir um plano pré-determinado, como uma meta, por exemplo, citada pelo
entrevistado E2.

De modo geral os entrevistados consideram o Scrum usual para os projetos de
desenvolvimento, sinalizando preocupacdo quanto aos projetos com escopo definido
e atrelados diretamente a meta, conforme citado pelo citada pelo entrevistado E2.

De acordo com Vazques-Bustelo e Avella (2006) os métodos ageis
transcendem os desenvolvimentos podendo ser utilizando em diferentes projetos. Por
sua vez, Frota et al (2016) afirmam que o método pode auxiliar as organizacdes na
deteccdo de problemas, melhorar a gestdo das pessoas e ajudar na

desburocratizacdo dos processos.

5.4 Barreiras para implementagcdo do Scrum no gerenciamento dos projetos
de engenharia

O objetivo principal da pesquisa € identificar as possiveis barreiras para
implementagdo da metodologia Scrum para o gerenciamento de projetos do setor de
Engenharia da empresa em estudo. A partir das informacgdes obtidas das entrevistas
foi realizada uma nova categorizacdo por tipo de barreiras a implementacdo da

ferramenta Scrum, conforme mostra a FIG. 7:
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Figura 7 — Categorizacdo dos tipos de barreiras

Entrevista em profundidade - Categorizacao das Barreiras identificadas

Barreiras para implementacio do gerenciamento
de projetos agil Scrum na Engenharia

Cultura
Tradicicnal

Sobrecarga de
frabalho

Resisténcia as
mudancas

Meia e escopo
fechados

Processos
despadronizados

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando a nova categorizacdo, a FIG. 8 aponta para as associacdes de
respostas relacionadas as barreiras com a auséncia de padrdo do processo de
gerenciamento de projetos, ou seja, aformade conducao dos projetos varia de acordo

com a area e o tipo de projeto envolvido.

Figura8—Processos despadronizados

Mapa de praticas discursivas — Barreiras para implementacdo do Agil na Engenharia Ferroviaria

E3:%(...) ndo tem uma figura de
projetos que tenha a visdo do todo,
nem para a metodologia tradicional

que seria o PMO. Cada gerente
olha a execucdo do seu e vida que

segue, o cumprimento da
metodologia fica comprometida.
Eu acho que uma das coisas que a
empresa mais peca € processo,
pra mim € a raiz de todos os
problemas. As vezes a pessoa
prefere o caminho que ela sempre
fez, entdo ndo quer saber do
Processo e as Vezes essa pessoa
que & considerada proativa,
produtiva.”

E3 : “Os nossos projetos parecem desvinculados da
estratégia da empresa. Pode até ser que seja sim mas
nao acho que a lideranca desdobra isso de forma clara,
parece gque cada area ta puxando para um lado e a que
defender melher leva (...) sinto que todo ano é a mesma
coisa, a gente correndo atras da meta mas sem saber

muito bem por que e a onde a gente vai chegar fazendo o

que ta fazendo.”

Processos

despadronizados

E4: ® (...} sdo diferentes tipos de projetos, cada supervisgo
tem pessoas diferentes, com gestores diferentes e cada um
deles se simpatizam melhor com determinada metodelogia e

acham que "casa” melhor com o processo dele, entéo eles

adotam coisas que pra eles acreditam que vale a pena.
Seria 4timo se as diferentes dreas na engenharia usassem a
mesma forma, o mesmo método, mas todo mundo tem suas
particularidades e a gente querer tratar projetos diferentes
da mesma forma & complicado.”

Fonte: Elaborado pelo autor

E4:"A gente nem tem um
PMO, por exemplo, acaba
tendo "feudos de
gerenciamento de projetos”
dentro da prépria Engenharia,
cada gerente fazendo de um
jeito.”

E4: “cada pessoa funciona de
um jeito ,as tratativas com
pessoas diferentes tem que
ser de forma diferentes. Além
de ter muitas pessoas com
diferentes alinhamentos sobre
gestao de projetos.”

A érea de engenharia objeto deste estudo, possui dentro do seu organograma

relacionados a manutencdo e

supervisbes que tratam diferentes assuntos
desenvolvimento da ferrovia sob sua concessao e de seus ativos. De acordo com os

entrevistados, devido a diversidade dos projetos a serem conduzidos e a auséncia de
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uma visdo sistémica de todo os processos de gerenciamento da area, ha uma
dificuldade de padronizacdo da metodologia.

Conforme Santosus (2003) aponta, o Escritério de Projetos é responsavel por
fornecer capacitacdo aos gerentes de projetos e conduzi-los ao conhecimento e
padronizacdo da metodologia; objetiva principalmente trazer transparéncia e
padronizacdo ao processo de gerenciamento, adaptando a melhor metodologia
conforme a necessidade dos projetos (MAGALHAES, 2011). Em relac&o ao Scrum,
esse papel € realizado pelo Scrum Master, que é o responsavel por difundir os
principios, o0 método e as melhores praticas que sustentardo o0 gerenciamento do
projeto e as préticas dos valores ageis (AUDY, 2015).

A FIG.9 mostra as dificuldades relacionadas ao condicionamento dos projetos
ao que esta direcionado no escopo como meta, limitando a possibilidade de alteracées

ao longo do andamento do projeto.

Figura 9 —Meta e escopo fechados

Mapa de praticas discursivas — Barreiras para implementacao do Agil na Engenharia Ferroviaria

E1: O ruim que eu vejo € que a gente tem as metas ja
definidas no ano e sdo escopos mais fixos e ja com um
orcamento apertado, ndo da pra ficar mudande toda

hora.”
E3: “Eu nunca vivi na pratica aplicacao
do agil, mas eu penso que nao funciona
E2: "Eu acho que é muito pouco 05 que ja tem uma entrega pré-definida,
aplilcével pra gente devidlo a Meta e escopo por gue nos nossos projetos a gente
complexidade dos nossos projetos, os sabe exatamente o que tem que ter de
projetos s#o grandes e ja vemn com fechados entrega, ja tem meta atrelada entéo eu
um escopo mais definido pra gente.” n&o vejo como poderia ficar mudandoe o
escopo sabe, ndo tem a opcido e nem
tempo pra testar, tem que pegar e fazer”

E3: “Nossa vis8o ainda € muito curto prazo, no prazo da meta ali que é
anual e pronto. Tem projeto gque & de melhoria de processo mas que &
meta anual entdio a gente fica com essa visdo limitada e tem que definir
entregas pro ano .

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com os entrevistados, a necessidade de definir todo o escopo do
projeto para ser validado como apuracdo de meta de avaliacdo de desempenho € uma
barreira para a adogéo da metodologia tendo em vista que um dos pilares do Scrum
€ a adaptacdo. A restricdo quanto ao escopo pode ser de fato um dificultador tendo

em vista que um dos pilares do Scrum é a Adaptacao.
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De acordo com Sutherland (2014), a respeito do Scrum, deve-se incluir no
meétodo de trabalho a possibilidade de mudanca, da descoberta e da inovagéo.
A FIG.10 refere-se a dificuldade de inovacgdo e resisténcia a mudancas dos

colaboradores da area.

Figura 10 — Resisténcia a mudancas

Mapa de praticas discursivas — Barreiras para implementacido do Agil na Engenharia Ferroviaria

E1: “"Tenho um pouco de dificuldade de lidar com o novo
mesmo e confesso que me adaptei bem a rotina e aos
processos da area. A verdade é que a empresa esta mais
receptiva a melhorias, mas depois que insere acaba nao
sendo utilizado pelas pessoas. No primeiro momento pessoal
anima mas depois abandona, ndo sei se € acessibilidade ou
puro falta de interesse mesmo. O pessoal acha que & mais
uma burocracia.”

E4: *Uma barreira é o medo da

mudanca mesmo, pensar
diferente por que a rotina j& é

E3; “Tem pessoas que ja tem muito

. i . . muito pesada, medo da
tempo de casa, entdo tem mais Resisténcia a . .
finidade com o tradicional mesmo, ja exposigdo, medo do impacto
a : .
a mudancas que pode trazer, por isso que

” igado " . .
esla arraigado depende muito da maturidade

da equipe para praticar
solucdes diferentes.”

E4: A gente tem muita gente com viés muito técnico voltado
pra execucio, diria que conta é o fator "maturidade” |
quando a gente chega com a quantidade de documentacdo,
cronograma, essas coisas a galera ja fica mais resistente.”

Fonte: Elaborado pelo autor

No que tange a capacidade da equipe de engenharia em lidar com as
mudancas, 0s entrevistados apontam existir resisténcia em funcdo do pensamento
mais tradicionalista dos colegas com mais tempo de casa, a rotina e o estigma de
“burocracia” associado ao incentivo de novas formas de trabalho. O entrevistado E4
destaca a importancia do desenvolvimento da “maturidade” da equipe para lidar com
as mudancas propostas.

De acordo com Viana (2017), € imprescindivel para a diminuigcdo da resisténcia
da equipe na adocdo do Scrum a sensibilizacdo e a formacéo de toda a empresa no
gue tange 0s conceitos e aos valores associadas ao Scrum. Apresentar os casos de
sucesso e 0s beneficios que as praticas ageis podem trazer, integrar os colaboradores
no processo de transformagéao.

Diretamente relacionada com a resisténcia as mudancas, é citada pelos
entrevistados uma outra barreira, a sobrecarga de trabalho evidenciada conforme a
FIG.11:
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Figura 1l - Sobrecarga de Trabalho

Mapa de praticas discursivas — Barreiras para implementacdo do Agil na Engenharia Ferroviaria

E1: “a gente fica muito imerso no
dia a dia, acaba néo dando

E3:"( ) As vezes tém 15 projetos para 12 tempo de olhar essas coisas.”
pessoas, € inexequivel. Entdo a sensacio E4: “E um QL reduzido para
& que a gente estd sempre entregando absorver a demanda de
projeltos meia boca por que uma'outra Sobrecarga de projeltuls que temos, o ?ue
dificuldade que a gente tem € a acaba limitando a alocacéo dos
sobrecarga, a gente quer ir direto ao trabalho recursos certinha para cumprir
ponto pra resolver, néc da tempo de o0s papéis desse tipo de
envolver tode mundo pra ficar metodologia.”
conversando.”

E4: No dia a dia devido a correria
néo da pra pensar qual o melhor
formato para fazer o
gerenciamento do projeto e vai
seguindo com o gue ja tem.”

Fonte: Elaborado pelo autor

As respostas apontam que a demanda de projetos pode ser incompativel com
a quantidade de pessoas disponiveis para execucdo das tarefas, comprometendo a
gualidade do processo de gerenciamento e dos projetos.

A sobrecarga de trabalho faz com que tanto a equipe, quanto os gerentes de
projetos, ndo invistam tempo adequado para pensar melhores formas de
gerenciamento, considerando que o processo de mudanca e implantagcdo de uma
nova metodologia de trabalho demanda energia para desaprender e aprender algo
novo. Nessa fase, pressupde-se o aumento da demanda e a reducao do nivel de
controle durante um periodo de semanas ou meses, 0 que pode gerar insatisfacéo
nos colaboradores promovendo o recuo da implantacdo (AUDY,2015 apud BALA,
VENKATESH, 2013).

Como ultima barreira identificada pelos entrevistados, foi categorizada a cultura
tradicional (FIG.12).
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Mapa de praticas discursivas — Barreiras para implementagdo do Agil na Engenharia Ferroviaria

E1:"A empresa favorece e incentiva a
adesdo de novas metodologias de
trabalho mas & que nds temos
dificuldade de visualizar os beneficios a

E2: "Parte do problema para trazer coisas
diferentes é Top Down, a alta gesto tem que
comprar a ideia.”

longo prazo sabe, o que a metedologia
vai frazer e acaba ali na rotina fazendo
do mesmo jeito.”

E2: “A alta rotatividade impacta também por
que os processos vao se perdendo cada vez
mais.”

Cultura

E3: "0 nivel de iteragio com o cliente & muito
baixo e estd muito atrelado a cultura mesmo.
As vezes enquanto engenharia, como area
regulamentadora, a gente define e todo mundo

Tradicional

E3: “hierarquia ainda esta na cultura

da empresa. Por que na verdade a

lideranca sé pensa em agil por que

quer ser mais rapido, mas agil ndo é
iss0.”

E3: "Aqui a gente ainda & muito
orientado & meta, tem que fazer , faz e
acabou, ndo tem uma continuidade. A
impressdo que da € que a gente esta

atirando pra todo lado, 05 nossos
projetos parecem desvinculados da

tem que absorver. Tem projetos que sdo
técnicos e a gente fica meio receoso de
envolver o cliente e ele ndo entender e ndo ter
como contribuir mesmo, mas muitas vezes a
gente ainda nem para pra refletir sobre quem é
esse cliente.”

E3: “N&o tem como aplicar metodologia
agil em uma cultura que ainda é
tradicional, ndo consegue, da pau. A gente
quer aplicar a ferramenta mas na hora de
cobrar as entregas ainda tem um viés
tradicional, isso ndo é viavel.”

estratégia da empresa. Pode até ser
que seja mas nado acho que a lideranca
desdaobra isso de forma clara, parece
que cada area estad puxando para um
lado.”

Fonte: Elaborado pelo autor

O entrevistado E3 questiona a viabilidade da implantacdo da metodologia agil
em funcdo da cultura ainda ser tradicional, o que serd analisado do ponto de vista da
area de Engenharia, ndo tendo como pretensdo atribuir 0 conceito a organiza¢&ao
como um todo, ou inferir que seja “boa” ou “ruim”.

De acordo com Duarte (apud KREFTING & FROST, 1985) dentro da cultura
organizacional pode haver culturas especificas de acordo com os diferentes grupos
existentes na organizacdo, podendo ser tratadas como subculturas. Nesse contexto,
a maneira como é “definida a realidade” muda, deixando de ser dominante da direcdo
da organizacdo e passando a ser vista a partir de uma perspectiva plural.

O autor afirma que essas subculturas se tornam mais proeminentes a medida
gue os membros sdo vistos como insubstituiveis, podendo ser a partir da concepgao
da importancia da funcdo ou do grau de especializacdo desses colaboradores. Ele
destaca os profissionais com alto conhecimento técnico, reforcando a percepcéo do
entrevistado E3 no que tange a detenc&o de poderes regulamentadores: “As vezes a
gente define e todo mundo tem que absorver”, em detrimento da contribuicdo da area
cliente.

A contribuicdo, envolvimento e colaboracdo do cliente durante a etapa de
execucao e desenvolvimento € um dos grandes diferenciais das metodologias ageis.
Sua presenca permite maior clareza sobre o objetivo a ser atingido com o projeto,

permite feedbacks mais rapidos quanto a qualidade do que esta sendo executado e
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consequentemente acelera as mudancas de rota, quando necessarias. A presenca do
cliente tem papel fundamental para o sucesso do projeto, além de trazer maior
simplicidade ao processo de gerenciamento e quando nado € possivel recomenda-se
gue esse papel seja exercido pelos colaboradores de maior experiéncia (NUNES,
2016).

O uso da expresséo “area regulamentadora” também infere a formalizacéo, ou
seja, 0 grau em gue o0s processos sdo codificados e burocratizados, o que pode, por
Senso comum, apresentar-se inversamente proporcional a uma cultura de inovagéao
(MACHADO, 2004).

Para os entrevistados a cultura é hierarquica podendo condicionar ou bloquear
as mudancas, 0 que segundo Machado (2004 apud HAGE; DEWAR,1973)
desfavorece a diversidade dos fluxos de comunicacdo, e consequentemente o
compartilhamento de ideias, fundamental nas praticas ageis.

De acordo com o entrevistado E3, outra influéncia da lideranca que pode ser
uma barreira para aimplementacao € a desvinculacdo dos projetos ao desdobramento
estratégico do restante da organizagdo. Para Maia (2014), orientar a cultura para a
interacdo e inovacao depende diretamente de os colaboradores terem uma visao clara
a respeito da estratégia da organizacdo, entender os objetivos a serem alcancados e

as projecdes acerca do futuro dos negocios.
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6 CONSIDERACOESFINAIS

Este projeto de pesquisa teve como objetivo identificar as possiveis barreiras
para a implementacdo da metodologia agil Scrum no gerenciamento de projetos de
engenharia. Para tanto, foram realizadas entrevistas em profundidade com quatro
gerentes de projetos do setor em uma empresa de logistica ferroviaria. Foi utilizada a
técnica de mapas de praticas discursivas para trazer visibilidade as informacodes
(SPINK, 2013).

Por meio da andlise dos conteldos desses mapas foi possivel identificar
barreiras para a implementacdo da metodologia Scrum no gerenciamento de projetos

de engenharia, a saber:

Despadronizacdo de processos: Em um mesmo setor de engenharia pode
haver projetos com escopos, prazos e clientes diversos. Quando os processos de
gerenciamento ndo estdo registrados e o conhecimento destes existe de maneira
empirica, fica a cargo do gerente de projetos definir como estes serdo conduzidos.
Dessa forma, o processo é afetado com a rotatividade nos cargos de gerenciamento,
oscilando, consequentemente, a qualidade de entrega dos projetos para os clientes.

Esta situacdo apresenta-se como um risco para a adequada adogao do Scrum
tendo em vista que a metodologia pressupde que as equipes sejam auto-organizaveis,
sendo necessario haver clareza sobre o papel e impacto do trabalho individual para o
processo como um todo. Para que a metodologia se viabilize, é imprescindivel que os
colaboradores assumam com seguranca as tarefas e recursos sob a sua
responsabilidade.

A equipe habituada a processos informais também pode ver com resisténcia a
disciplina que a metodologia prevé, através das cerimonias e ritos, como a Reuniao
Diaria, Planejamento e Revisdo da Sprint.

A despadronizacdo do processo de gerenciamento de projetos da area também
pode vir a comprometer a adequada e homogénea disseminacdo dos valores e
principios &geis que sdo base para a implementacdo dos artefatos e cerimonias do
Scrum.

Meta e escopo fechados: Em uma gestdo em que os projetos de engenharia
possuem escopos definidos, atrelados a meta de remuneracdo variavel e a
orcamentos restritos, as mudancas tendem a ser encaradas de maneira burocratica,
como processos que demandardo uma série de aprovacdes e sao percebidos de
maneira negativa pela lideranca.
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Esse cenario se apresenta como uma barreira pois, para 0 Scrum, as
alteracdes de escopo ao longo do desenvolvimento do projeto sdo inerentes ao
processo de aprendizagem e adaptacdo. Nesse caso, devem ser positivamente
percebidas como formas de gerar maior valor para o cliente, possuindo rituais
simplificados para que acontecam.

Resisténcia as mudancas: Os colaboradores ja estdo acostumados a exercer
suas atividades individualmente e sem precisar expor frequentemente a forma como
a estdo conduzindo. Para tais, algumas tarefas sdo complexas e, portanto, necessitam
de prazos mais alongados e demandam concentracdo para sua realizagdo. Devido a
rotina intensa ndo € possivel dedicar tempo para o processo de aprendizagem.
Também relataram a frustracdo quanto a propostas anteriores de melhorias em
processos que foram descontinuadas e o estigma destas como “burocracia”. Essa
resisténcia se apresenta como uma barreira pois o Scrum propde formas de trabalho
iterativas, com compartilhamento continuo e maxima visibilidade do andamento das
tarefas em andamento no projeto. Além da proposta de mudanca de mentalidade, no
gue tange a ocorréncia de erros, como parte inerente do processo de aprendizagem

e de aperfeicoamento do projeto a ser entregue.

Sobrecarga de trabalho: A sobrecarga de trabalho foi percebida como uma
barreira, tendo em vista que um quadro de pessoas inadequado para a condugao das
tarefas nos projetos, pode implicar na sobreposicdo de fungdes. Para o Scrum o
exercicio claro de cada um dos papéis como o Scrum Master, o Product Backlog e o
Time Scrum, influencia diretamente na qualidade do produto entregue ao cliente. O
excesso de tarefas também mantém a equipe sem a disponibilidade para dedicar

tempo para serem treinadas e habilitadas a trabalhar com o método.

Cultura tradicional: E possivel perceber, no setor de engenharia em estudo,
a existéncia ainda de uma cultura orientada a metas, com uma gestao hierarquizada,
0 que conforme pontuado pelos entrevistados, se apresenta como uma barreira para
a adocado do Scrum. O escopo dos projetos se molda a estrutura da area, baseando
todo o desenvolvimento ao plano acordado e registrado como meta para as equipes.
Para 0 Scrum isso pode ser uma barreira tendo em vista que para o Agil, mais
importante do que seguir o plano, é necessario responder rapidamente as mudancas

necessarias para gerar valor para o cliente (Manifesto Agil, 2001).
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Ter como agente direcionador na conducéo dos projetos os cargos de lideranca, é
uma barreira para a ado¢ao do Scrum a medida que limita a contribuicdo e importancia
da voz do cliente na construgcdo do escopo do projeto, dificulta o senso de
autorresponsabilidade dos colaboradores e autonomia para decisdes, bem como
atrapalha a fluidez do processo de comunicacao, fatores que vao em contrapartida a

cultura agil.

Para a implementacdo do Scrum como metodologia para gerenciamento de
projetos de engenharia, o diagndstico do estado atual do processo € o primeiro passo
para o estudo de viabilidade e desenvolvimento de um plano para sua adog&o.
Considera-o melhor aplicavel aos projetos de engenharia que envolvem
desenvolvimento, onde os escopos possuem maior flexibilidade. A metodologia
apresenta limitacdes quando se trata projetos com rigidez de escopo e orcamento.
Acredita-se que um modelo hibrido deve ser considerado na padronizacdo dos
processos de gerenciamento de projetos de engenharia, aplicando as melhores

praticas que cada metodologia tem a oferecer.

Por fim, reitera-se que a adocdo de uma metodologia agil vai além de uma
resposta simplista e inclusdo imediatista de novas ferramentas, nomenclaturas ou
rotinas de trabalho. Propbe-se um trabalho de base que envolve transformacéo
cultural e de mentalidade, sendo um olhar diferente para as necessidades das

pessoas no ambiente de trabalho, sejam elas acionistas, colaboradores ou clientes.

Como limitagcbes da pesquisa, pode-se destacar que, para os entrevistados e
demais colaboradores da area de engenharia é recente e superficial o conhecimento
a respeito de metodologias ageis de gerenciamento de projetos, como o Scrum. Outro
fator limitante foi a restricdo devido a Covid-19 para a realizacdo das entrevistas
presenciais, sendo necessario que fosse feito remotamente. Como recomendacdes
de pesquisa e realiza¢cbes de futuros trabalhos, propde-se que sejam realizados novos
estudos com a aplicacdo do Scrum no gerenciamento de projetos de engenharia para
gue seja possivel andlise quantitativa do desempenho, eficiéncia e aplicabilidade do

método.
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