UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
INSTITUTO DE CIENCIAS BIOLOGICAS
DEPARTAMENTO DE FISIOLOGIA E BIOFISICA DA UFMG
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM INOVACAO TECNOLOGICA E
PROPRIEDADE INTELECTUAL

Gestdo &gil e clientes cascata: desafios e alternativas para fabricas de
software

Ana Carolina dos Santos Paes

Belo Horizonte

2022



Ana Carolina dos Santos Paes

Gestdo agil e clientes cascata: desafios e alternativas para fabricas de

software

Dissertagdo apresentada ao Curso de Mestrado
Profissional em Inovacdo Tecnoldgica e Propriedade
Intelectual da Universidade Federal de Minas Gerais,
como requisito parcial para a obtencdo do titulo de
Mestre em Inovacdo Tecnologica e Propriedade

Intelectual.

Area de Concentragdo: Gestdo da Inovacdo e

Empreendedorismo

Linha de Pesquisa: Gestdo de projetos de inovagao

Orientador: Professor Raoni Barros Bagno -

Departamento de Engenharia de Producgédo - UFMG

Belo Horizonte

2022



043 Paes, Ana Carolina dos Santos.

Gestéo agil e clientes cascata: desafios e alternativas para fabricas de
software [manuscrito] / Ana Carolina dos Santos Paes. — 2022.
96 f.:il. ; 29,5 cm.

Orientador: Professor Raoni Barros Bagno.

Dissertacéo (mestrado) — Universidade Federal de Minas Gerais, Instituto de
Ciéncias Biologicas. Mestrado Profissional em Inovacao Tecnolégica e
Propriedade Intelectual.

1. Inovacéo. 2. Gestdo de projetos. 3. Desenvolvimento de sistemas. 4.
Relacionamento com o cliente. |. Bagno, Raoni Barros. Il. Universidade Federal
de Minas Gerais. Instituto de Ciéncias Biologicas. Ill. Titulo.

CDU: 608.5

Ficha catalografica elaborada pela bibliotecaria Fabiane C M Reis — CRB 6 — 2680




13/04/2022 15:33 SEI/UFMG - 1374997 - Ata

T
‘.i.Etrj‘.’.ul ?{"o‘..

G e,
.":][-:%f:.:- .-

INCIFIT VITA BOVA &

] f:‘.‘-
"hffa
'13 )
5
"t-l?.‘lll"

RS T,

L T
* 5

g,
NIV ER,

o
o -

25
I-' ..

- o
[
T EH R0 et

g ggun®?

T

L
-

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
INSTITUTO DE CIENCIAS BIOLOGICAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM INOVAGCAO TECNOLOGICA E PROPRIEDADE INTELECTUAL

ATA DA DEFESA DA DISSERTAGAO DE MESTRADO N2 150 DE ANA CAROLINA DOS SANTOS PAES

As 13:30 horas do dia 8 de abril de 2022, em ambiente virtual, realizou-se a sessdo publica para a defesa
da Dissertacdo de Ana Carolina dos Santos Paes. A presidéncia da sessdo coube ao Prof. Dr. Raoni Barros
Bagno, Escola de Engenharia/UFMG — Orientador. Inicialmente o Presidente fez a apresenta¢do da
Comissdo Examinadora assim constituida: Prof. Dr. Noel Torres Junior, FACE/UFMG; Prof. Dr. Matheus Luiz
Pontelo de Souza, PUC Minas; Prof. Dr. Jonathan Simdes Freitas, FACE/UFMG - Suplente; e Prof. Dr. Raoni
Barros Bagno, Escola de Engenharia/UFMG — Orientador. Em seguida, a candidata fez a apresentacdo do
trabalho que constitui sua Dissertacdo de Mestrado, intitulada “Gestdo agil e clientes cascata: desafios
e alternativas para fabricas de software”. Seguiu-se a arguicdo pelos examinadores e, logo apds, a
Comissdo reuniu-se, sem a presenca da candidata e do publico e decidiu considerar aprovada a
Dissertacao de Mestrado. O resultado final foi comunicado publicamente a candidata pelo Presidente da
comissdao. Nada mais havendo a tratar, o Presidente encerrou a sessdo e lavrou a presente ata que,
depois de lida, se aprovada, sera assinada pela Comissdo Examinadora. Belo Horizonte, 8 de abril de
2022.

— T
eil . Documento assinado eletronicamente por Noel Torres Junior, Professor do Magistério Superior,
S le [Ely em 08/04/2022, as 15:51, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamento no art. 52 do

assnatura

| eletrénica Decreto n? 10.543, de 13 de novembro de 2020.

m——y
eil _ Documento assinado eletronicamente por Raoni Barros Bagno, Professor do Magistério Superior,
J ’ [Ely em 09/04/2022, as 19:03, conforme hordrio oficial de Brasilia, com fundamento no art. 52 do

assinatura

| eletrénica Decreto n? 10.543, de 13 de novembro de 2020.

— =
EiI _ Documento assinado eletronicamente por Matheus Luiz Pontelo de Souza, Usuario Externo, em
- - [ily 12/04/2022, as 19:12, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamento no art. 52 do Decreto

assnatura

| eletrénica n210.543, de 13 de novembro de 2020.

Referéncia: Processo n? 23072.220549/2022-94 SEl n2 1374997

https://sei.ufmg.br/sei/controlador.php?acao=documento_imprimir_web&acao_origem=arvore_visualizar&id_documento=1471274&infra_sistema=1000001...

171


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2020/Decreto/D10543.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2020/Decreto/D10543.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2020/Decreto/D10543.htm
https://sei.ufmg.br/sei/controlador_externo.php?acao=documento_conferir&id_orgao_acesso_externo=0

AGRADECIMENTOS

Primeiramente sou grata a Deus, por ter me guiado e iluminado durante toda minha
trajetoria.

Agradeco fortemente aos meus pais, José Luiz e Cristiane, e a0 meu irméo, Luiz
Eduardo, que sdo meus exemplos de forca e determinacdo, que sempre me apoiaram
durante todo este periodo e me deram forca para chegar até o fim.

Ao meu parceiro de vida, meu suporte e meu amparo, Matheus Maia, que
aguentou todos os meus dias dificeis e comemorou comigo os dias felizes até chegar aqui.
Foi um periodo desafiador e ele sempre esteve ao meu lado, me apoiando e me ajudando
no gue fosse necessario. Com ele, tudo fica mais leve e alegre.

Agradeco ao meu orientador, Prof. Raoni, pelos grandes ensinamentos, pela imensa
paciéncia e dedicacdo que teve comigo desde o primeiro dia que conversamos. Foi uma
honra poder ter uma pessoa tao cuidadosa e excepcional como orientador.

Agradeco também ao Prof. Matheus Luiz, que desde a graduacéo esteve por perto, me
guiando e abrindo oportunidades. Obrigada por todos os aprendizados e pela paciéncia de
sempre!

Ao time d20 Labs, agora IEBT, que me apoiou de forma significativa e contribuiu
com aprendizados e oportunidades, sempre abertos, e auxiliando fortemente na pesquisa.

Agradeco a minha familia e aos meus amigos, que estiveram sempre juntos e que
contribuiram para mais uma conquista.

Agradeco a Universidade Federal de Minas Gerais pelo ensino gratuito e de
exceléncia que tive a honra de participar.



RESUMO

Ambientes com mudangas e incertezas demandam uma gestdo diferente da chamada
orientada ao plano, ou tradicional, em funcéo de alteragdes nos projetos que envolvem
inovagdo. Métodos denominados “ageis” se difundiram rapidamente nos ultimos anos e
atualmente estdo presentes em varias areas de empresas de todos os tipos e tamanhos.
Entretanto, essa difusdo associada aos pressupostos da gestdo agil a respeito do
comportamento do cliente pode ser muito ousada, ja que pode suscitar um ponto potencial
de conflito nas relacGes de desenvolvimento de softwares direcionados a setores outrora
tradicionais. O campo de estudo e das praticas dos métodos ageis, buscando aprofundar
a respeito da compreensdo das necessidades do cliente para leva-las o mais objetivamente
possivel para a proposi¢do do produto, parece ter negligenciado, especialmente para 0s
latecomers tecnologicos, as necessidades mais priméarias de clientes de ambientes
tradicionais em sua relagdo com a abordagem de desenvolvimento em software. Isto
posto, este trabalho teve como objetivo identificar os problemas que afetam a gestéo agil
de projetos que envolvem clientes associados a contextos considerados mais tradicionais
para entender de que forma é possivel mitigar esses empecilhos, buscando uma
abordagem de projeto com maiores chances de sucesso. Para isso, a pesquisa foi
desenvolvida usando técnicas de coleta e analise de dados tipicas de estudo de caso e
entrevistas semiestruturadas que contribuiram para auxiliar no desenvolvimento do
trabalho. Foi realizada uma pesquisa de campo preliminar e, posteriormente, 7 entrevistas
com gestores e 2 entrevistas com clientes que fazem uso dos métodos ageis de gestdo em
projetos de software que sdo aplicados em ambientes voltados para a gestdo orientada ao
plano. Como resultado, observou-se que existem alguns desafios de integracdo de
“clientes cascata” em projetos de gestdo agil, além de alternativas para contorno e
adaptacdo a gestdo agil. Ademais, foram encontrados alguns motivos de falhas em
projetos ageis, além dos fatores e a¢des relacionadas ao tipo de gestdo buscando o sucesso
do projeto.

Palavras-chave: gestdo agil, gerenciamento de projetos, envolvimento do cliente, fatores
de sucesso, projeto de software.



ABSTRACT

Environments with changes and uncertainties demand a different management from the
traditional, due to changes in projects involving innovation. The “agile” methods have
spread quickly in recent years and are currently present in various areas of companies of
all types and sizes. However, this diffusion associated with the assumptions of agile
management regarding customer behavior can be very daring as it can raise a potential
point of conflict in software development relationships aimed previously at traditional
sectors. The area of study and practices of agile methods search to deepen the
understanding in the customer needs to take them as objectively as possible to the product
proposition seems to have neglected, especially for technological latecomers, the most
primary needs of customers from traditional environments in their relationship with the
software development approach. This work aimed to identify the problems that affect the
agile management of projects that involve customers associated with contexts considered
more traditional to understand how it is possible to mitigate these obstacles, seeking a
project approach with greater chances of success. Consequently, the research was
developed using data collection and analysis techniques typical of case studies and semi-
structured interviews that contributed to assist in the development of the work. A
preliminary research was done, afterwards, 7 interviews with managers and 2 with
customers who use the agile management methods in software projects that are applied
in environments focused on traditional one. Thereby, it was observed that there are some
challenges of integrating “waterfall customers” in agile management projects, as well as
alternatives for contouring and adapting to agile management. In addition, some reasons
for failures in agile projects were found and factors/actions related to the type of
management seeking the success of the project.

Keywords: agile management, project management, customer engagement, success
factors, software Project.
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1. INTRODUCAO

1.1.Contexto, relevancia e problema de pesquisa

Durante décadas, o campo da gestdo de projetos se desenvolveu e formalizou praticas,
ferramentas e conceitos que se difundiram fortemente pelos setores publico e privado. Apesar
do forte sucesso desse corpo de conhecimento, ele carregou consigo pressupostos de projetos
realizados em grandes corpora¢des com grandes equipes, mas sob circunstancias de baixas
incertezas/alta previsibilidade. Segundo Camarano et al. (2017), a Gestéo de Projetos (GP) vem
ganhando importancia nas organizacdes modernas, pois nas décadas de 60 e 70 as abordagens
de GP incorporavam majoritariamente areas de engenharia de projeto e constru¢do (CODAS,
1987). Contudo, atualmente englobam conhecimentos diversificados como os de relacGes
humanas, financas, economia e engenharias. As principais abordagens de gestao de projeto sdo
a gestdo orientada ao plano, pautada em previsibilidade/controle, e a gestdo agil, baseada em
desenvolvimentos iterativo e incremental (BIANCHI, 2017). E importante destacar que ao citar
o termo “tradicional” ndo quer dizer que é algo antiquado, ruim ou que nao deve mais ser usado.
Esta abordagem foi muito utilizada e continua sendo, em fungéo da sua grande aplicabilidade.
Segundo Eder et al. (2015), o nome de “teoria tradicional” é usado devido ao surgimento de

novas teorias, que propdem principios, agdes, técnicas e ferramentas ditos novos.

Em ambientes com mudancas constantes de escopo, a filosofia de criar um plano detalhado e
controla-lo ndo seria adequada, colaborando para o surgimento de novas teorias voltadas para
projetos do tipo inovador (AMARAL et al., 2011). A partir dos anos 2000, devido as
particularidades associadas a projetos inovadores na area de software, além do questionamento
da ideia de que um plano altamente detalhado, seguido de seu controle, ndo seria a melhor forma
de lidar com esse tipo de projeto, métodos chamados “ageis” (derivados das teorias
denominadas gestdo agil de projetos) tém se desenvolvido e difundido rapidamente, sendo um

dos grandes campos da gestdo de projetos.

Em 2001, surgiu o Manifesto Agil (BECK et al., 2001), que reunia 17 profissionais que se
incomodaram com os métodos tradicionais que ndo se encaixavam nos seus desenvolvimentos
de software. Dessa forma, eles criaram uma declaracdo de valores e principios essenciais para
este tipo de desenvolvimento. Atualmente, a gestdo agil ndo esta mais restrita apenas a area de
projetos, mas sim na organiza¢ao como um todo, de forma com que todos 0s membros de uma
empresa sao orientados a “pensar de forma 4gil”. Ademais, a partir de 2020, com a pandemia,

varios setores foram forcados a se adaptar ao mundo digital e a aderir ao mesmo, o que



aumentou a demanda por softwares e aplicativos e, por consequéncia, a difusdo, interesse e

intensidade de aplicacdo de métodos que se encaixam na categoria de “ageis”.

Com este crescimento, as proprias tecnologias digitais estdo provocando uma revolucdo na
sociedade. Isso ocorreu também em fungéo do desenvolvimento da automagdo, nos ultimos 20
anos, que gerou um impacto significativo na economia mundial. Dessa forma, varios
profissionais que anteriormente ndo dependiam de tecnologia, se viram precisando dela para se
manter e crescer no mercado, de forma que, atualmente, grande parte dos profissionais depende

dessas tecnologias e dos meios digitais para sobreviver ou se destacar no mercado.

Segundo a Associacdo Brasileira das Empresas de Software (ABES), a produ¢do mundial de
Tecnologia da Informacéo (TI) apresentou, em 2020, um crescimento de 2,5%, enquanto no
Brasil chegou a 22,9%, atingindo um investimento de R$ 200,3 bilhdes, se considerados os
mercados de software, servicos, hardware e também as exportacdes do segmento. Com a grande
difusdo das tecnologias digitais, as demandas e as oportunidades de desenvolvimento e de
aplicacdo de software para setores de servicos considerados mais tradicionais estdo cada vez
mais em evidéncia. Consequentemente, as formas de gestdo também foram afetadas com essas
mudancas. A gestdo orientada ao plano, mais utilizada em empresas de maior porte e de areas
mais estabelecidas, teve que se adaptar a entrada de softwares nas empresas, cujo
desenvolvimento é mais suportado pela gestdo agil de projetos, em funcdo do maior nimero de

incertezas e mudancas que os produtos/servigos desenvolvidos nessa gestdo demandam.

Apesar de suas grandes vantagens em ambientes incertos e produtos de escopo variavel, a
gestdo agil pressupde ndo somente um envolvimento constante do cliente ao longo do ciclo de
desenvolvimento, mas, em certa medida, um conhecimento deste acerca da dindmica de
desenvolvimento e suas peculiaridades, como por exemplo, flexibilidade de contratos. Dessa
forma, apds anos se difundindo e se consolidando em ambientes de negdcios pautados pelas
oportunidades tecnoldgicas e sistemas digitais, a onda de transformacao tem chegado a clientes
gestores de negdcios que historicamente vinham se mantendo aderentes a praticas tradicionais
de negocios e projetos. Neste contexto, 0s pressupostos da gestdo agil sobre o0 comportamento
do cliente podem ser muito ousados, levantando um importante ponto potencial de conflito nas
relacbes de desenvolvimento de softwares direcionados a setores outrora tradicionais. A gestdo
agil demanda entregas constantes do que estd sendo desenvolvido, e por consequéncia, uma

maior participagdo do cliente para relato de feedbacks e melhorias. Porém, clientes tradicionais
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podem ndo estar disponiveis para esse tipo de interacdo ou podem ndo compreender sua
necessidade, de forma a prejudicar a gestdo, além do que esta sendo desenvolvido (HODA,;
NOBLE; MARSHALL, 2009a).

A ABES (2020) informou que houve um crescimento de 29,6% nos principais mercados de
usuarios de software, dos quais estao setores de servico, finangas, industria, comeércio, governo,
6leo e gas, agroindustria e outros setores. Ha alguns anos, setores da area juridica, por exemplo,
que se encaixam nos grupos reportados pela ABES, tinham poucas intera¢des com tecnologias
mais avangadas. Dessa forma, ao mesmo tempo em que este crescimento contribui para a
expansdo das aplicaces de software, emerge um ponto de conflito potencial em relagdo aos
pressupostos ageis, que ja vinham evoluindo ao longo dos anos em outras areas, mas que nao
eram totalmente conhecidos nas areas mais tradicionais. No presente trabalho, iremos nos
referir a clientes de areas mais tradicionais como clientes “cascata” e clientes de areas que
compreendem ha mais tempo sobre tecnologia, de clientes “ageis”. E importante destacar que
quando nos referimos a clientes neste trabalho, estamos nos referindo a um perfil de cliente que
solicita um software sob encomenda (SALERNO et al., 2015), onde o cliente e o responsavel
pelo desenvolvimento desenham a oportunidade de mercado juntos, sob encomenda. Na
maioria dos casos, esse tipo de cliente ndo costuma ser o usudrio final, que usa o sistema

diretamente.

Segundo Hoda, Noble e Marshall (2009), os clientes “cascata” estdo acostumados a gestdo
orientada ao plano, ndo compreendendo inteiramente como a gestdo agil funciona. Apesar
destes clientes apresentarem potencial para o desenvolvimento de novas tecnologias, tende a
predominar um mindset voltado para a previsibilidade e para o controle. Este é um dos
pressupostos/desafios que a gestdo agil compreende e que pode atrapalhar a sua aplicacéo,
causando insatisfacao do cliente “cascata” e até insucesso em projetos. Além disso, a alta taxa
de adaptabilidade, falta de previséo, controle e incerteza do agil marcaram muitas preocupacoes
quanto a aplicabilidade da gestéo agil para projetos de natureza diversa (HASSAN; YOUNAS;
BHAUMIK, 2020).

Alguns autores como Bianchi (2017), Amaral et al. (2011) e Silva (2015), por exemplo, se
aprofundam na gestdo hibrida de projetos para que as empresas tenham um equilibrio entre
praticas tradicionais e ageis durante a aplicacdo de uma gestdo, variando em funcdo das

caracteristicas especificas do projeto e da organizagéo.

Aparentemente, o campo de estudo e das praticas dos métodos ageis, numa intensa tentativa de

aprofundar na compreensao das necessidades do cliente para leva-las o mais objetivamente
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possivel para a proposicdo do produto, parece ter negligenciado, especialmente para 0s
latecomers tecnoldgicos, as necessidades mais primarias destes clientes em sua relacdo com a
abordagem de desenvolvimento deste mesmo produto. Isso resultou em clientes que néo
compreendem itens béasicos de funcionamento da gestdo &gil, causando problemas no
desenvolvimento do projeto e podendo levar até mesmo ao fracasso do mesmo, como também

abordado por Jorgensen (2016).
1.2.0bjetivo geral e objetivos especificos

Em funcdo da recente adogdo da gestdo agil por clientes de areas mais tradicionais, a questdo
central de pesquisa do presente trabalho é: “No contexto de projetos de software B2B
direcionados para clientes cascata, quais sdo o0s principais desafios encontrados e alternativas
usadas na integracao desses clientes ao projeto predominantemente agil?” De forma a melhor
compreender quais sdo os desafios da gestdo agil de projetos e como isso afeta,
consequentemente, o desenvolvimento de projetos, o objetivo principal deste trabalho é
identificar os problemas que afetam a gestdo agil de projetos que envolvem clientes associados
a contextos considerados mais tradicionais para entender de que forma é possivel mitigar esses

empecilhos, buscando uma abordagem de projeto com maiores chances de sucesso.
Para atingir este objetivo geral, sdo propostos 0s seguintes objetivos especificos:

1. Investigar as caracteristicas da gestdo agil de projetos e como ela se diferencia de

outras abordagens disponiveis na literatura;

2. ldentificar na literatura discussdes sobre o perfil do cliente, sua adaptacéo a gestdo

agil e eventuais abordagens ja disponiveis para lidar com o customer-method fit;

3. Buscar na literatura por formas de lidar com projetos de gestao agil perante o cliente
visando encontrar possiveis alternativas para esta questao;

4. Buscar conhecer a perspectiva do gestor e de clientes de fabricas de software para
lidar com projetos ageis;

5. Identificar formas de acdes complementares da abordagem &gil ao
comportamento/expectativas do cliente sobre a conducdo do projeto em ambientes
de software.
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1.3.Justificativa

Amaral et al. (2011) ressaltam que a alta adesdo dos métodos ageis tem sido reconhecida ao
ponto de a abordagem sofrer continuas interpretagdes e adaptacdes (preservando seus
pressupostos centrais) de forma a tornar-se aplicavel a diversos ambientes distintos de seu
contexto original de proposicdo. O proprio corpo de conhecimento da gestdo de projetos
orientada ao plano (Project Management Body of Knowledge) tem sido revisitado e atualizado

para contemplar os importantes avangos realizados neste campo (PMI, 2021).

Na perspectiva de Conforto et al. (2014), o termo “Gestao Agil de Projetos” ficou conhecido
como resultado da disseminacdo de um conjunto de métodos desenvolvidos especificamente
para a industria de software, incluindo: Scrum, Lean Software Development, Crystal, Feature
Driven Development, Adaptive Software Development, Dynamic System Development Method
(DSDM) e Extreme Programming. Ja em 2013, o Project Management Institute (PMI) langou
uma certificacdo que reconhece praticantes no uso de métodos ageis de gestdo de projetos
focados em projetos de desenvolvimento de software, chamada de PMI Agile Certified
Practitioner (PMI-ACP) ® (CONFORTO et al., 2014).

Além da literatura, na fabrica de software que a pesquisadora deste trabalho atua, também ha
uma dificuldade por parte dos clientes de lidar com os diversos projetos que envolvem as
praticas ageis. Os gestores da presente fabrica de software encontram dificuldades para lidar
com clientes “cascata” e buscam formas de lidar com este tipo de cliente, para néo prejudicar o
sucesso do projeto. Dessa forma, nota-se uma necessidade de melhor entendimento desse
conflito, de forma a compreender como projetos desse tipo podem atingir o sucesso para ambas
as partes e como é possivel mitigar os eventuais problemas que surgirem, de acordo com o tipo

de cliente.
1.4.Estrutura da dissertacéo

A dissertacdo estd dividida em seis partes. O presente capitulo apresenta a introducdo em
relacdo ao tema de pesquisa proposto. No capitulo dois, serdo apresentados os referenciais
tedricos que tiveram importancia para o desenvolvimento do trabalho como: gestdo de projetos;
envolvimento do cliente na gestdo agil de projetos; desenvolvimento de software; sintese da
literatura e framework de analise. O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada e como
foi realizada a analise e o levantamento dos dados. O quarto capitulo mostra os resultados e
suas discussdes. Potenciais implicacdes tedricas e praticas sdo abordadas no capitulo cinco. Por

fim, sdo apresentadas as conclusdes, as limitacdes do trabalho e as pesquisas futuras.
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2. REFERENCIAL

Esse capitulo aborda a base tedrica da presente dissertagdo comecando pela gestdo de projetos,
passando pelo envolvimento do cliente na gestdo agil de projetos, além de compreender
brevemente a respeito do desenvolvimento de software. A parte final deste capitulo culmina em
um framework de referéncias na literatura que relacionam a gestdo agil de projetos a clientes.
Esses temas permitem o aprofundamento na questdo de pesquisa proposta sob o aspecto de
formas de lidar com projetos de gestdo agil perante o cliente e possiveis solugcfes para este

problema.
2.1.Gestéo de projetos

Neste topico, abordaremos o contexto historico da gestdo de projetos, os conceitos de gestdo

orientada ao plano, &gil e hibrido, passando pelas diferencas de cada um deles.
2.1.1. Contexto histdrico da gestdo de projetos

Segundo 0 PMBOK (PMI, 2017), projeto é um esfor¢o temporario empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado unico. A natureza temporaria dos projetos indica que eles tém um
inicio e um término definidos. O término é alcancado quando os objetivos do projeto sdo
atingidos ou quando o projeto € encerrado. JA a gestdo de projetos € a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir
0S seus requisitos, sendo realizada por meio da aplicacdo e integracdo apropriadas dos processos
(PMI, 2021).

A gestdo de projetos (GP) surgiu nos anos 1950, principalmente em projetos grandes de
construcdo civil, defesa e aeroespacial, resultando em um conjunto significativo de técnicas,
ferramentas e conceitos (AMARAL et al., 2011). Com o passar dos anos, surgiram “corpos de
conhecimento” (BOKs - Body of Knowledge) que reuniam conjuntos de boas praticas para a
gestdo de projetos, como o Guia PMBOK, desenvolvido pelo PMI. Este guia contém uma
coletanea de praticas, técnicas e ferramentas resumidas em textos normativos e que permitiu a
padronizacdo e a organizacdo do conhecimento, facilitando a sua difusédo (AMARAL et al.,
2011). Segundo Bianchi (2017), esses principios que nortearam as primeiras técnicas de gestao
de projetos delinearam o que se costuma denominar de abordagem plan driven ou orientada ao
plano. Os modelos de gestdo de projetos auxiliam os gestores e 0s seus respectivos membros
na concepcao, planejamento, implantacdo e realizacdo do projeto a fim de atingir o objetivo

proposto. No mundo, atualmente, o PMI estd presente em 217 paises e existem 682.691



14

membros filiados, sendo que o nimero em 2008 era de 259.172 membros, o0 que evidencia um
aumento de 38% em 14 anos. Ja no Brasil esse nimero chega a 10.123 membros (SOTILLE,
2022).

Porém, como é possivel aplicar para diversos tipos de contextos uma pratica unificada de
projeto? Dentre este e outros motivos, criticas na area de gestdo comecaram a aparecer, pois
projetos como, por exemplo, os que envolviam inovacao, ndo se adequavam bem a um contexto
pré-definido. Segundo Raharjo e Puwandari (2020), os métodos ageis foram introduzidos pela
primeira vez nas industrias de desenvolvimento de produtos, no Japao, na década de 1980. Mais
tarde, eles encontraram uso crescente na industria de software nos Estados Unidos e, na década
de 1990, Jeff Sutherland e Ken Schwaber criaram o Scrum, reconhecido como um dos pioneiros
da gestdo agil. Apds isso, Cockburn contribuiu com o método agil chamado Crystal Family.
Em 2001, o proprio termo “Agile” foi definido durante uma reunido de 17 especialistas,
incluindo Sutherland, Schwaber e Cockburn, denominado Manifesto Agil. Esta abordagem se
tornou uma alternativa a0 metodo em cascata existente, um processo pesado e orientado a
documentos (RAHARJO; PURWANDARI, 2020).

Segundo Eder et al. (2014), os problemas com a aplicagcdo de métodos de gestdo de projetos em
produtos inovadores fizeram parte da agenda de profissionais e pesquisadores no inicio dos
anos 2000. A partir deste periodo, observou-se o gradual reconhecimento de particularidades
associadas a projetos inovadores na area de software, que ndo se encaixavam adequadamente
nas premissas tipicas que nortearam o campo da gestdo de projetos até entdo. Dessa forma,
surgiram algumas teorias para suprir esta necessidade e se difundiram rapidamente, dentro e
fora do contexto de desenvolvimento de software, ficando conhecidas como Gestdo Agil de
Projetos — GAP (AMARAL et al., 2011).

Desde que preservados seus pressupostos centrais, métodos ageis tornaram-se aplicaveis a
diversos ambientes distintos de seu contexto original de proposicdo, de forma a carregar a
inovacdo e a flexibilidade de mudancas em seu eixo central. O préprio corpo de conhecimento
da gestdo de projetos orientada ao plano (PMBOK) tem sido revisitado e atualizado para

contemplar os importantes avancos realizados neste campo.
2.1.2. Gestdo orientada ao plano e agil de projetos

O PMI, uma das maiores associa¢fes do mundo voltadas para este segmento, oferece cerca de
oito tipos de certificacdes e conta com mais de 700.000 membros certificados em todo o mundo

(PMI, 2021). Deve-se destacar, no entanto, sua abordagem normativa e prescritiva
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(MARQUES; PLONSKI, 2011) embasada por modelos fixos e previsiveis (SHENHAR; DVIR,
2007), compilados em um conjunto de praticas e técnicas para a GP que, juntos, compdem a

chamada teoria Tradicional de Gestdo de Projetos, ou orientada ao plano (EDER et al., 2015).

Segundo o guia do PMBOK (PMI, 2021), a gestdo orientada ao plano é realizada através da
aplicacdo e integracdo apropriadas dos 49 processos de gestdo de projetos, logicamente
agrupados em cinco subprocessos: iniciacdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e
controle e, por fim, encerramento. Sdo também apresentadas as dez areas do conhecimento do
guia, definidas por seus requisitos de conhecimentos e descritas em termos dos processos que
as compBem: suas praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas. Além disso, é importante
destacar o envolvimento do cliente “cascata” neste tipo de gestdo, que geralmente € feito por
meio de documentos, marcos bem definidos e planos bem detalhados. Por consequéncia, este
cliente espera que o projeto seja realizado de acordo com o planejamento e sem muitas
mudancas, cumprindo os requisitos da documentacéo. Esta visdo geral do guia pode ser mais

bem compreendida pela Figura 1.

Figura 1- Inter-relacdo dos componentes-chave do guia PMBOK em projetos
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Até o presente momento, relatamos sobre cada modelo de gestdo de projetos individualmente,
entretanto modelos tém importantes diferencas. O modelo tradicional de gestdo de projetos esta
diretamente relacionado as abordagens de gestdo em que sdo criados planos detalhados e que é
necessario controla-los. Ja a gestéo agil de projetos é definida como um conjunto de principios,
valores e praticas que auxiliam a equipe de projetos a entregar produtos ou servi¢os por meio

de entregas frequentes e com maiores interacdes com os clientes.

As principais caracteristicas que diferem abordagens ageis do que hoje é chamado de gestdo
orientado ao plano sdo: a simplificacdo dos métodos tradicionais, o planejamento interativo e
incremental, 0 aumento da autonomia/autogestdo dos membros do projeto nas atividades de
gestdo, a alta incerteza e imprevisibilidade que o projeto detém (EDER et al., 2014). Em
projetos de software, a abordagem mais frequentemente adotada nos ultimos anos, em pequenas
e médias empresas, tem sido a gestdo agil de projetos, em funcdo de ter uma rara combinacéo
de incerteza alta com risco baixo, menos tempo gasto com o modelo de gestdo e mais no
desenvolvimento do produto/servico, concentracao no software em si em vez de em seu design
e documentacdo (SOMMERVILLE, 2016).

O trabalho de Eder et al. (2014) evidencia as diferencas entre os modelos de gestdo em
discussdo. Segundo os autores, a principal diferenca esta nas técnicas empregadas, ou seja, as
acdes de planejamento e controle sdo semelhantes, mas a forma como sédo feitas (técnicas e
ferramentas) diferenciam as abordagens. Além disso, o trabalho destaca seis a¢Ges especificas
que distinguem as abordagens, sendo elas: forma de elaboracdo do plano do projeto, acdo de
definicdo do escopo do projeto, forma como se definem as atividades, horizonte de tempo
empregado no cronograma do projeto, estratégia utilizada para o controle do tempo do projeto
e, por ultimo, a estratégia utilizada para verificacdo e controle do escopo do projeto. As

diferencas podem ser vistas com mais detalhes na Figura 2.
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Figura 2 - Caracteristicas para identificacdo da abordagem de gestao de projeto utilizadas por uma organizagao

Caracteristica

Abordagem de gerenciamento de projetos
tradicional

Abordagem de gerenciamento agil de projetos

1) A forma de claboragéio do plano
do projeto

Ha um unico plano de projeto, que abrange o
tempo total do projeto € contém os produtos,
cntregas, pacotes de trabalho c atividades.

Ha dois planos de projeto: a) um plane geral que
considera o tempo total de duracdo do projeto,
mas que contém apenas os produtos principais
do projeto; b) um plano de curte praze [iteragio)
quc cont¢m apecnas as cntregas © atividades
referentes a uma fragio de tempo do projeto.

2] A forma como sc descreve o
escopo do projeto

Descrigiio exata do resultado final por meio de
texto, com normas do tipo contratuais, numeros
ohjetivos ¢ indicadores de desempenho.

Descrigdo do resultado final de maneira
abrangente, desafiadora, ambigua ¢ metaforica.

3) 0 nivel de detalhe © padronizagae
com que cada atividade do projete
¢ definida

As atividades sdo deseritas de maneira

padronizada ¢ organizadas em listas do tipo WBS.

Contém codigos ¢ sdo classificadas em conjuntos
dc pacotes de trabalho, entregas © produtos do
projeto.

MNéo ha um padrio para a descrigdo das
atividades, que podem ser escritas na forma
de cstorias, problemas, agécs ou cntregas. E
nao ha uma tentativa de organizacdo, apenas
a priorizagio do que deve ser executado no
momento.

4] 0 horizente de plancjamento das
atividades da equipe de projeto

As listas de atividades sio validas para o
herizonte total do projeto.

As listas de atividades séo validas para uma
iteragio, que ¢ definida como uma fragéo do
tempo total do projeto.

5) A estratégia utilizada para o
controle do tempo do projeto

Empregam-se relatories com indicadores de
desempenho, documentes escritos, auditorias
¢ analises de transigbes de fase. As reunides da
cquipe néo sdo frequentes.

Empregam-se dispositivos visuais que indicam
entregas fisicas do resultado final (cartazes,
autoadesivos cte). As reunides sdo curtas ©
frequentes.

6) A cstratégia utilizada para a
garantia do atngimento do cscopo
do projcto

0 gerente de projcto avalia, prioriza, adiciona
ou altera as atividades do projeto para que os
resultados cstejam em conformidade com o
escopo do projete assinade com o cliente.

0 cliente avalia, prieriza, adiciona ou altera o
produte final de projeto, conforme a experiéncia
com os resultados alcangados. A cquipe altera

as atividades para obter os resultados propostos
pelo cliente.

Fonte: Eder et al. (2014)

Para entender de forma mais clara a diferenca entre as duas gestdes, uma figura é comumente
utilizada, o Triangulo de ferro, representada de forma adaptada na Figura 3, na qual sdo
relacionadas as variaveis de escopo, custo e tempo do projeto. Na abordagem orientada ao
plano, o custo e o tempo tém uma tendéncia a ser varidveis, mas o escopo, que é altamente
detalhado e é o principal elemento de valor para o cliente, permanece fixo. Observa-se que estes
itens tém uma interdependéncia, entretanto, eles tém um comportamento complementar: quanto
mais tempo 0s projetos consomem, maiores serdo 0s custos; quanto maiores 0s custos, mais
tempo serd necessario; quanto maior o tempo, maior a probabilidade de haver alteracdes no
escopo; quanto mais mudangas no escopo, maiores serdo 0 tempo e 0s custos dos projetos
(MAIA; OLIVEIRA, 2018).

Ja na abordagem de gestéo agil, 0 escopo ndo costuma ser altamente detalhado e € variavel, em
funcéo da grande quantidade de mudancas e incertezas que esse tipo de gestdo envolve. Dessa

forma, o custo e o tempo tém uma tendéncia a permanecer fixos (BIANCHI, 2017).
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Figura 3 - Triangulo de ferro e tridngulo de ferro invertido

Gestao “tradicional” Gestao agil

Fixo Escopo Custo Tempo

Variavel Custo Tempo Escopo

Fonte: Adaptado de Sliger e Broderick (2008) e Bianchi (2017)

No trabalho de Conforto (2009) ¢ citado que a abordagem do GAP pode ser vista como um
novo elemento base que pode contribuir para o desenvolvimento da teoria tradicional de gestdo
de projetos. Isso permite que as empresas sejam mais eficientes na gestdo de projetos em
ambientes de incerteza. O autor também comenta que o termo “agilidade” significa que o time
de projetos desenvolva habilidades necessarias para criar e responder as mudancas ocorridas no
projeto, segundo uma habilidade para balancear flexibilidade e estabilidade (CONFORTO,
2009).

O Manifesto agil, assinado em 2001, era pautado nos seguintes principios:

e Foco nos individuos e interacBes mais do que processos e ferramentas;
e Software funcionando mais do que documentacdo ampla e complexa;
e Colaboragéo entre equipe mais do que foco em negociacao de contratos;

¢ Resposta a mudangas no projeto mais do que seguir um plano.

Dessa forma, Highsmith (2004) destaca que as empresas precisam desenvolver uma cultura que
promova a adaptagdo para absorver mudangas; ter algumas poucas regras para promover a auto-
organizacéo; colaboracéo intensa e interacédo entre todos os membros da comunidade do projeto
(CONFORTO, 2009).

Uma das ferramentas da gestdo agil de projetos é o Scrum, que segundo Deemer et al. (2007),
€ uma estrutura iterativa e incremental, utilizado no seu inicio, para projetos e para o
desenvolvimento de produtos ou aplicativos. Atualmente esta ferramenta foi disseminada para

diversos tipos de produtos e servigos. Ele enfatiza o uso de um conjunto de “padrdes de processo
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de software” que sdo efetivos para projetos com prazos apertados e requisitos que sao alterados

constantemente.

O Scrum é uma estrutura de desenvolvimento realizada em ciclos de trabalho, chamados
Sprints. Estes ciclos contemplam reunifes rapidas (aproximadamente 15 minutos) a cada 24
horas. Esta reunido rapida é denominada diaria ou daily, e tem como objetivo acompanhamento
do que foi realizado. Essas iteragdes ndo costumam duram mais de um més cada e ocorrem uma

apOs a outra, sem pausa.

No inicio de cada Sprint, uma equipe seleciona itens de uma lista priorizada, denominada
backlog. A equipe se compromete a concluir os itens até o final do Sprint. A cada finalizacao
de interacdo, € realizada a entrega de um resultado concreto, podendo ser uma nova
funcionalidade, um manual, codigo, resultados de testes, entre outros. Na Figura 4 é possivel

observar a visdo geral do Scrum.

Figura 4 - Viséo geral do Scrum
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Fonte: Schwaber (2004)
O projeto tem inicio com uma visao do sistema a ser desenvolvido, seguido de um planejamento

de entregas que inclui a lista de itens a serem trabalhados. Esta lista é priorizada seguido 0s
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requisitos que sdo prioritarios para o cliente. Ap6s a priorizacdo, tudo o que sera realizado é
dividido em sprints, com duracéo entre 2 a 4 semanas. Essas atividades sdo conduzidas pelo
Product Owner (PO), Scrum Master (SM) e a Equipe Scrum. O PO é o responsavel pelo
software e garante que o produto entregue e atenda as necessidades de quem ird utilizar o
projeto, sendo guiado pelo SM, que é responsavel por garantir que toda a equipe siga 0 método
e atinja 0s objetivos principais. JA a equipe Scrum sdo 0s responsaveis por desenvolver as
funcionalidades do projeto. Na Figura 5 é possivel visualizar os papeéis funcionais de uma

equipe de desenvolvimento Scrum.

Figura 5 - Papéis funcionais da equipe Scrum
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Fonte: Sutherland (2014)

Mais detalhes sobre o Scrum é possivel encontrar no livro “Agile project management with

Scrum”, escrito em 2004 pelo autor Ken Schwaber.

Além do Scrum, um outro método de gestdo tem se destacado nas empresas que trabalham com
métodos &geis, o chamado Scrumban. A origem desse método ocorreu em funcdo de
frameworks como o Scrum, aplicados exclusivamente em determinados contextos
organizacionais, ndo tém se mostrado efetivos no que se refere ao gerenciamento de tarefas,
necessitando assim de combinar-se com outro modelo como o método Kanban para que as
expectativas de agilidade sejam mantidas (FERRAO; CANEDO, 2015). Existem diversas
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abordagens para o Kanban, mas com base em suas préaticas, a maioria dos especialistas concorda
que ele € um processo continuo e evolutivo de mudancas, favorecendo assim a rastreabilidade
das atividades. Segundo Ferrdo e Canedo (2015), o0 metodo Kanban foi implantado no Toyota
Production System para visualizar, controlar e equilibrar as linhas de producdo. O Kanban
especifica a utilizacdo de cartdes para controlar a quantidade de trabalho em andamento, em
um determinado fluxo de trabalho. Quando uma etapa do fluxo de trabalho é concluida, este
cartdo € enviado para a proxima etapa do fluxo, indicando que um novo trabalho pode ser

iniciado. O fluxo de trabalho do Scrumban pode ser visualizado na Figura 6.

Figura 6 - Fluxo Scrumban
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Fonte: Ferrdo e Canedo (2015)

2.1.3. Gestdo hibrida

Em funcéo da diversidade dos métodos de gestédo existentes atualmente e dos desafios impostos
pelo mercado, empresas tém feito mesclas entre os tipos de gestdo, de forma a se adaptar ao
contexto em que esta inserida e responder as demandas do mercado. Além disso, na literatura,
também pode ser visto a mescla dos tipos de gestdo. Como exemplo, Amaral et al. (2011) citam
que é necessario encontrar um equilibrio entre os diferentes tipos de praticas, que variam em
funcdo das caracteristicas da empresa e do projeto. Conforto et al. (2015) citam que, em
ambientes complexos em que ocorre a inovacdo, existe uma dificuldade em utilizar as préaticas

ageis puras, em funcéo de uma demanda de documentacéo, por exemplo.

Autores como Boehm e Highsmith, no inicio dos anos 2000, ja apresentavam algumas ideias

de modelos em que houvesse mescla entre os tipos de gestdo. Boehm (2002) expde sobre uma
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comparacao entre as abordagens e lista as caracteristicas do projeto onde cada um obtém maior
vantagem, tendo como resultado a combinacgédo das abordagens e o que é preferivel entre fazer
0 uso das mesmas isoladamente. Ja Highsmith (2000) propde a juncéo de praticas do ASD a
praticas de abordagens tradicionais, como elaboracao de lista de atividades em cada ciclo de
planejamento, utilizacdo do Quality Funcion Deployment (QFD), elaboracéo de cronograma de

projeto e analise de risco de projeto.

Trabalhos mais recentes apresentam ferramentas que mesclam gestéo orientada ao plano com a
agil. Silva (2015) identificou defini¢Ges, beneficios, fatores criticos e propostas de combinagdes
dos métodos orientada ao plano e agil, chegando ao resultado que é possivel fazer a combinacgéo
de préticas de gestdo de projetos. Segundo este autor, ndo ha uma abordagem que se sobressaia
sobre a outra, vai depender do contexto de desenvolvimento. Dessa forma, a juncéo dos tipos
de gestdo visa definir um conjunto de principios e praticas para projetos. Além disso, percebeu-
se que a principal preocupacao dos modelos é com a documentacdo formal das informacdes do
projeto, de forma a preservar o conhecimento adquirido, que na gestdo agil, costuma ser
informal. Dessa forma, Silva (2015) concluiu que os beneficios do uso da gestdo hibrida séo:
comunicagdo entre o time de projetos, satisfacdo do cliente, prazo definido sendo cumprido,
flexibilidade e controle no processo. Ja Bianchi (2017) relata em seu trabalho que um dos
desafios atuais € a necessidade de ajustar as praticas de gerenciamento para diferentes tipos de
projeto e segmentos de mercado, especialmente em funcéo das particularidades de cada caso.
Dessa forma, o autor prop6s uma ferramenta de configuracdo que relaciona caracteristicas e
contexto de um projeto com praticas gerenciais, com o objetivo de apoiar a escolha das
melhores praticas para determinado projeto. Ele conclui que ha indicios de que é viavel optar
por uma personalizacdo de gestao para cada projeto, porém € necessario entender a experiéncia
prévia e as preferéncias dos profissionais, pois isso implica diretamente na diferenciacdo dos

modelos.

Na Figura 7 é possivel visualizar a estrutura da matriz de configuracdo de modelos hibridos de
gestdo de projetos, criada por Bianchi (2017). A matriz construida consiste em um instrumento
que fornece varias préaticas gerenciais que funcionam como um “catalogo” no qual é possivel
configurar modelos de gestdo apropriados a diferentes tipos de projetos. As linhas da matriz
representam a forma com que o projeto € gerenciado ao longo do tempo. Ja as colunas mostram
diferentes possibilidades de praticas de gerenciamento tanto tradicionais, como hibridas e ageis,
que satisfazem cada uma das variaveis de tempo da matriz. Com as caracteristicas do projeto

coletadas, é realizada a escolha de préaticas de gestdo mais apropriadas e alinhadas as
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particularidades e aos objetivos de cada projeto. Segundo Bianchi (2017), é contraposto o
paradigma de que é necessario encontrar uma Unica pratica de gestdo para todos os tipos de
empresas, podendo cada empresa realizar a escolha das praticas que melhor se adequam ao seu

contexto.

Figura 7 - Estrutura da matriz de configuragdo de modelos hibridos de gestéo de projetos
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2.2.Envolvimento do cliente na gestao agil de projetos

Neste topico abordaremos a respeito de como se da o envolvimento dos clientes na gestao agil
de projetos, passando pelos confrontos entre clientes e gestdo, falta de alinhamento de
expectativas e finalizando com fatores de sucesso e solugdes visando facilitar o envolvimento

do cliente no ambiente predominantemente agil.
2.2.1. Confronto dos clientes com a gestao agil de projetos

A literatura tem oferecido diversas perspectivas sobre a tratativa de projetos inovadores de alta

incerteza em diferentes campos de aplicagdo. Alguns estudos orbitam questdes sobre o &gil e
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projetos de inovagdo sob alta incerteza. Por exemplo, Hoda, Noble e Marshall (2010) realizaram
um estudo na Nova Zelandia e na india, com 30 participantes de 16 diferentes empresas de
desenvolvimento de software, no qual entrevistas semiestruturadas foram feitas. Eles citam que
a colaboracdo do cliente e o feedback rapido s@o de vital importancia em projetos ageis que
envolvem incertezas (HODA; NOBLE; MARSHALL, 2010).

Rice, Oconnor e Pierantozzi (2008) trazem o conceito de projetos revolucionarios onde a forma
do mercado final ndo é clara e o caminho a seguir ¢ dificil de visualizar, com isso a gravidade
e 0 numero de incertezas tornam dificil definir marcos e caminhos para se alcancar os objetivos.
Dessa forma, € sugerido um plano de aprendizagem que permite que uma equipe lide de forma
proativa com a avaliacdo continua e o redirecionamento. Isto caracteriza qualquer projeto de
inovacdo revolucionaria, onde os objetivos especificos sdo frequentemente obscuros ou
altamente maleaveis, ou onde o objetivo final é claro, mas o caminho para ele é altamente
incerto (RICE; OCONNOR; PIERANTOZZI, 2008). Os projetos que envolvem a gestdo agil
fazem parte do ambiente de inovacéo e de incertezas. Dessa forma, com a alta quantidade de
incertezas que os projetos ageis lidam, € fundamental entender quais séo as perspectivas, 0s
desafios da interacdo com clientes, como estes lidam com as mudancas nesse ambiente para

poder ir a fundo sobre os pressupostos do &gil.

A literatura é rica em evidenciar beneficios e potencialidades do agil, mas existem poucos
estudos que destacam os beneficios e entraves do gil junto ao cliente. Como exemplo, segundo
Jorgensen (2016), alterar o escopo de acordo com as necessidades de negocios e o aprendizado
(tendo um escopo flexivel em vez de fornecer a funcionalidade especificada inicialmente) é um
forte indicador de sucesso na entrega de beneficios ao cliente. Dessa forma, foi proposto que a
existéncia de um plano de gestdo de beneficios e praticas que permitem priorizar a
funcionalidade e a gestdo de beneficios durante a execucdo do projeto estejam relacionados a
taxas de sucesso de beneficios de clientes significativamente maiores (JORGENSEN, 2016).
Tam et al. (2020) citam que a “capacidade de equipe” ¢ 0 “envolvimento do cliente” sdo os
principais fatores que contribuem para o sucesso dos projetos de desenvolvimento de software

agil em andamento.

Segundo Babb, Hoda e Ngrbjerg (2013), os clientes costumam ndo entender prontamente as
praticas do agil, como o “falhar rapido”, um dos principios dos métodos ageis, que revela que
se um projeto tem a tendéncia de dar errado, melhor que ele falhe o quanto antes, para que se
gaste menos tempo no seu desenvolvimento e para que se aprenda com seus erros. Entretanto,

0 uso de ferramentas ageis tornara esse fato aparente muito mais rapido (HODA; NOBLE;
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MARSHALL, 2009a). Além deste conceito, a coleta de requisitos dos clientes ¢ “uma das
piores coisas” e a “maior frustracdo” dos projetos em fun¢ao da necessidade dos clientes de
priorizar a lista de requisitos por ordem de valor de negdcio, pois o escopo é variavel com 0 uso
dos métodos ageis. Porém, o entendimento e a execucdo do conceito de priorizagdo nem sempre
é natural para os clientes (HODA; NOBLE; MARSHALL, 2009a).

Além disso, obter tempo adequado dos clientes foi um desafio para as equipes ageis e uma das
causas da falta de envolvimento do cliente (GRISHAM; PERRY, 2005). Hoda, Noble e
Marshall (2009a) realizaram um estudo por meio da teoria fundamentada dos dados qualitativos
em sete diferentes organizagbes com oito participantes destas organizacGes de software da
india. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas, face a face, sobre os desafios e estratégias
de gestdo de projetos ageis. Neste estudo, foram identificados que os clientes hesitavam em
reservar um tempo para participar de reunides, discussoes e demonstracdes de recursos. 1sso
ocorria em funcdo de ndo compreenderem os beneficios de estarem intimamente envolvidos no
desenvolvimento de seus produtos, mas acreditavam que isso era uma sobrecarga que deveria
incorrer especialmente em fungdo dos métodos ageis (HODA; NOBLE; MARSHALL, 2009a).
Com esta discussao e outros estudos da literatura pode-se questionar se a gestdo agil ndo impde
papeis demais para o cliente, especialmente aqueles que ndo estdo acostumados com 0s mesmos

e com a gestdo de incertezas.

As equipes ageis geralmente enfrentam clientes que estéo acostumados as formas tradicionais
de desenvolvimento de software, chamados neste trabalho de “clientes cascata”. Estes
costumam ter resisténcia & mudanca e ao envolvimento com o projeto, nutrindo o ceticismo e
pensamentos equivocados sobre os métodos &geis, 0 que leva a resisténcia contra colaboracao
(HODA; NOBLE; MARSHALL, 2011). Além disso, pode-se constatar que no Manifesto Agil
¢ valorizada “a colaboragdo do cliente sobre negociagao do contrato”. Contudo, em projetos
reais, os praticantes do agil gastam tempo e esforco consideraveis negociando contratos com 0s
clientes (HODA; NOBLE; MARSHALL, 2009b), o que ndo coincide, na pratica, com 0s
principios apresentados no manifesto. Dessa forma, questiona-se se o “cliente cascata” quer
mesmo compreender o agil e se aprofundar nele, em fungdo dos problemas relatados com os

mesmos, que ndo estdo acostumados nem dispostos a fazer o uso de métodos ageis.
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2.2.2. Ndo alinhamento entre expectativas do cliente e demandas da gestao agil de projetos

A partir da revisdo anteriormente apresentada é possivel perceber que existe, em certos casos,
uma falta de alinhamento entre as expectativas do cliente e as demandas que a gestdo agil de
projetos exige. Inicialmente ¢ importante compreender que os “clientes cascata” estdo inseridos
em um ambiente que exige alto planejamento e controle, além de geralmente envolver menos
0 uso de tecnologia na ultima década, se comparado a outros tipos de ambiente, que ja nascem
no setor de tecnologia da informacdo. Entretanto, em funcdo do grande nimero de pequenas
empresas que vém ganhando o mercado de maneira geral (ABES, 2020), inserindo seus
produtos altamente tecnoldgicos e concorrendo com grandes empresas e setores, estas ultimas
precisaram se movimentar para ndo perderem posi¢cdo no mercado. Esse movimento ocorreu
inserindo estes “clientes cascata” no setor tecnologico e de alta incerteza e volatilidade,

resultando no envolvimento deles com a gestdo agil de projetos.

Babb, Hoda e Narbjerg (2013) afirmam que o tamanho da empresa, a cultura organizacional, o
principal tipo de indUstria e o tamanho da equipe desempenham um papel de influéncia no que
diz respeito a adaptacdo do método agil. Além desta pesquisa, Jorgensen (2016) pediu a 63
profissionais de software noruegueses, que representam a fungédo do cliente e do provedor, para
relatar informacdes sobre seu Ultimo projeto concluido por meio de questionario online. Uma
das evidéncias encontradas, ao se perguntar mais diretamente sobre as contribui¢des do cliente
na priorizacdo de requisitos e na tomada de decisdes relacionadas a gestdo de beneficios (ndo
apenas perguntando se os clientes eram competentes, no sentido de desprender esfor¢os no
projeto), foram as conexdes entre as contribui¢des do cliente (sendo elas Uteis para o projeto) e
0 sucesso do projeto (JORGENSEN, 2016).

A literatura apresenta importantes avangos e contribui¢cdes no campo de desenvolvimento de
projetos de inovacao, mas os estudos disponiveis tendem a negligenciar o desafio de lidar com
clientes ndo predispostos ao agil, a despeito dos evidentes beneficios. Dessa forma, a linha de
estudo de Hoda, Nobre e Marshall desenvolveu pesquisas nesta direcdo, reconhecendo que um
dos nichos estudados foi o de que clientes acreditam que o &gil é apenas uma palavra da moda
e 0s principios do agil ndo sdo completamente compreendidos. Também sdo mencionadas
algumas consequéncias do desajuste entre a abordagem agil e 0 comportamento dos clientes
“cascata” durante o projeto, como por exemplo problemas na coleta e no esclarecimento de
requisitos e até mesmo a imposi¢do do estilo tradicional de trabalho na equipe (HODA,;
NOBLE; MARSHALL, 2010).
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No estudo de Hoda, Noble e Marshall (2011), os participantes identificaram varias causas para
a falta de envolvimento do cliente. A primeira encontrada foi o ceticismo e 0 exagero, a partir
da qual as préaticas do agil ndo sdo totalmente compreendidas, tornando-se preconceituosas com
relacdo a esta gestdo. Entretanto, querem colher os frutos do agil, em fungdo do mesmo ser uma
palavra da moda, ja que varias empresas estdo fazendo uso do termo e ecoam a respeito. O
segundo ponto foi o fator distancia, o qual promoveu mal-entendidos, causando falta de
envolvimento do cliente devido a problemas de comunicacdo e coordenacdo a distancia. O
terceiro foi a falta de compromisso com o tempo, em funcgéo das equipes ageis reclamarem que
ndo recebiam tempo de colaboracdo suficiente de seus representantes de clientes, pois foi
descoberto que a capacidade do representante do cliente de dedicar tempo a colaboracéo
depende do cliente-chefe. Lidar com grandes clientes, ou seja, com empresas de grande porte,
com sede em varios paises e centenas de funcionarios, também foi outro fator que contribuiu
para a falta de envolvimento destes clientes, em funcdo de mostrarem preferéncia por formas
tradicionais de trabalho, ja que ndo estavam dispostos a colaborar com a gestdo agil. Por fim, o
Gltimo fator diz respeito aos representantes ineficazes do cliente, que eram ineficientes no
fornecimento de requisitos e feedback oportunos para a equipe ou até mesmo ndo tinham

compreensdo adequada das praticas do agil.

O envolvimento inadequado do cliente nos projetos ageis levou a consequéncias adversas para
as equipes ageis e auto-organizadas (HODA; NOBLE; MARSHALL, 2011). Dentre estas, as
equipes ageis descobriram que a coleta de requisitos dos clientes é dificil e frustrante de ser
feita, o que se agravava em funcdo da indisponibilidade dos mesmos e dos seus representantes.
Além disso, ndo era possivel apenas esclarecer requisitos, os clientes também deveriam
prioriza-los por ordem de valor de negdcio, entretanto, entender e usar o conceito de priorizagdo
nem sempre é natural para os clientes, o que pode causar dificuldades, pois, para os clientes,
tudo era prioridade. Em funcdo da auséncia do cliente, o seu feedback também fazia falta. Nos
projetos, o feedback do cliente é de vital importancia para garantir que o produto desejado seja
desenvolvido e entregue de forma gradativa. Na auséncia deste feedback, as equipes ndo (rever)
sdo capazes de avaliar o quao bem os recursos atendem aos requisitos. A incapacidade de reunir
0S requisitos a tempo para as interagdes pode resultar em um projeto paralisado, o que
inviabiliza a sua produtividade. Por fim, em casos extremos, a falta de envolvimento do cliente
pode levar a perda de negdcios, essa € uma consequéncia que a organizacdo do fornecedor sofre
por ndo haver correspondéncia entre o que o agil diz e a maneira como os clientes desejam
(HODA; NOBLE; MARSHALL, 2011).
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Segundo Hassan, Younas e Bhaumik (2020), pesquisadores fizeram varias tentativas de integrar
a previsibilidade com adaptabilidade e estruturacdo em conjunto, ressaltando os aspectos
positivos de ambas as abordagens em uma abordagem Gnica, que poderia servir ao propasito.
Entretanto, esta tentativa de direcionar duas dimensdes em uma e provar sua aplicabilidade a
diversos projetos suscitou preocupacdes sobre a autenticidade de tal integracdo. Dessa forma,
as pesquisas a favor de uma abordagem Unica ndo conseguem responder as preocupacoes e
também ndo conseguem provar seu sucesso quando se trata de ajustar todas as industrias sob o
mesmo teto (HASSAN; YOUNAS; BHAUMIK, 2020).

2.2.3. Fatores de sucesso e soluc@es para facilitar o envolvimento do cliente no ambiente &gil

Alguns estudos relatam sobre fatores de sucesso para desenvolvimento de software e possiveis
solucdes para amenizar a falta de envolvimento do “cliente cascata” no ambiente agil de
projetos. E importante destacar que n&o é necessariamente preciso atingir os objetivos originais
do projeto para se considerar que 0 mesmo obteve sucesso. Existem exemplos em que o0s
objetivos iniciais do projeto foram alcangados, mas o cliente ficou bastante insatisfeito com os
resultados. O mesmo pode ocorrer na outra direcdo, por exemplo, se 0s objetivos ndo foram
alcancados, mas o cliente ficou satisfeito (SERRADOR; PINTO, 2015).

O estudo de Aldahmash, Gravell e Howard (2017) apresenta uma revisdo da literatura sobre 0s
fatores de sucesso para desenvolvimento de software, que se relacionam as solucdes para
amenizar a falta de envolvimento de clientes. O primeiro fator é a estratégia de entrega, na qual
deve haver entregas frequentes de software funcional e 0s recursos mais importantes devem ser
entregues primeiro. O segundo é a capacitagdo e treinamento da equipe, porque ter as pessoas
certas é essencial para qualquer projeto, e em projetos ageis é ainda mais importante, ja que
estes projetos dependem da competéncia de cada um. O terceiro fator sdo as técnicas de
desenvolvimento 4gil, as quais devem estar claras para todos os projetos de desenvolvimento
agil e suas equipes. O quarto fator é o envolvimento do cliente, que € crucial durante o
desenvolvimento &gil de software. Quanto mais envolvidos os clientes estiverem, mais
satisfeitos eles ficardo com o desenvolvimento agil. O quinto fator é o processo de gestdo de
projetos, visto que (rever) a selecdo de um processo de gestao de projetos apropriado contribui
para o sucesso de projetos de desenvolvimento agil em termos de desenvolvimento de software
de qualidade. O sexto fator € a cultura organizacional, que pode ser definida como um conjunto
de fatores ou variaveis da organizacdo que podem influenciar o desenvolvimento de software
agil em uma organizacdo. O sétimo fator € a comunicacdo, que é essencial para o sucesso de

qualquer projeto, pois o envolvimento dos clientes, o feedback frequente, as mudancas
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dindmicas e as equipes auto-organizadas exigem uma comunicacéo eficiente entre os membros
do projeto e com os clientes.

Por fim, segundo Livermore (2007), existe uma relacdo significativa entre o suporte da alta
administracdo e o sucesso de projetos ageis. Uma das praticas para amenizar a falta do
envolvimento do “cliente cascata” ¢é relatada por Deemer et al. (2007), que recomendam que
para 0s contratos tradicionais funcionarem em projetos ageis, deve haver um buffer embutido
para mudancas. Outra solucdo evidenciada ¢ a mudanca da mentalidade dos clientes. Em uma
tentativa de resolver esse problema de mentalidades rigidas, os praticantes do Agil
frequentemente discutem as desvantagens dos contratos tradicionais e as vantagens dos
métodos de desenvolvimento do agil com os clientes, destacando como 0 mesmo permite que
se evite tais situagdes usando a ‘‘priorizagdo de recursos’’, dando-lhes mais controle do produto
(HODA; NOBLE; MARSHALL, 2009a). Alem disso, os praticantes do agil oferecem
diferentes opcdes de contrato, a fim de incentiva-los a experimentar essa gestdo que ndo estdo
acostumados. Os gestores incentivam o uso do agil de forma a relatar que o maximo que eles
podem perder é um sprint, expondo as vantagens de ndo precisar definir exatamente o que
precisa fazer no projeto, podendo incluir mudancas nos sprints (foi um dos fatores que gerou
grande beneficio para os clientes). Ao fornecer a opcéo de encerrar o projeto, na pior das
hipoteses, alguns de seus riscos financeiros foram cobertos. Portanto, se os clientes néo
estivessem satisfeitos com os resultados, eles sempre poderiam encerrar o projeto (HODA;
NOBLE; MARSHALL, 2009a). No caso das praticas acima nao funcionarem, é feito o uso do
Agile Undercover (Agil disfarcado), relatado por Hoda, Noble e Marshall (2009a). Segundo o
estudo, os praticantes precisaram lutar para convencer os clientes dos beneficios para
envolvimento dos mesmos. Caso contrario, a equipe agil opta por seguir o Agile Undercover
com esses clientes, ou seja, as empresas adeptas deste método de gestdo decidiram manter os
clientes alheios a adocdo e pratica interna do agil. 1sso ocorreu em funcdo de um esforco para
sustentar os negdcios com os grandes clientes e ao mesmo tempo continuar seguindo as préaticas
da gestdo agil.

Dessa forma, pode-se perceber que o agil é de grande valor para o desenvolvimento de software,
talvez sendo essencial para o seu sucesso. Pode-se perceber que existem possiveis solucdes para
amenizar essa falta de envolvimento do cliente e que até mesmo se a grande maioria das
solugbes ndo funcionar, existe uma Gltima em que o agil serd encoberto, gerando grandes

beneficios na sua implementacéo.
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2.3. Desenvolvimento de software

Neste topico, serdo abordados o historico e a definicdo de software, além da gestdo agil de

projetos no contexto de desenvolvimento de softwares.
2.3.1. Historico e definicdo de software

E inegavel que a engenharia de software é fundamental para o funcionamento dos governos,
das empresas e de toda a sociedade. A industria de software passou por inUmeras mudancas,
que foram bem explicadas por Fleury (2007), em que os primeiros aplicativos foram
desenvolvidos para executar rotinas especificas. Elas surgiram no final da segunda guerra
mundial, sendo o desenvolvedor responsavel pelo desenvolvimento, opera¢éo e manutencao do
software criado. Na década de 1960, os sistemas de software comecaram a ser desenvolvidos
em tempo real e, nos anos 80, surgiu o computador pessoal. Nesta época, houve um maior
acesso aos recursos de TI, popularizando suas aplicacdes. Nos anos 2000, a organizacdo de um
sofisticado segmento de empresas de software juntamente a setores produtivos gerou estimulos
produtivos relevantes para a economia de um pais inteiro. Entretanto, houve uma necessidade
de revisdo dos sistemas existentes em funcdo do aumento da produtividade decorrente da
adocéo de ferramentas de TI, 0 que fez as taxas de crescimento reduzirem (FLEURY, 2007).
Em 2016, Sommerville cita que mais de 75% da populacdo mundial tem um telefone celular
controlado por software, sendo os sistemas de software abstratos e intangiveis, ndo havendo

limites naturais para o potencial do software.

Podemos definir software ndo apenas como um programa de computador em si, mas que
também contém documentacéo associada, bibliotecas, sites de suporte e dados de configuracédo
que sd0 necessarios para tornar os programas Uteis, sendo mais do que um Unico programa
(SOMMERVILLE, 2016). O software faz parte de quase todas as operacdes de negdcios,
precisando ser desenvolvido rapidamente para tirar proveito de novas oportunidades e para
responder a pressao competitiva. Dessa forma, o rapido desenvolvimento e entrega de software
€ 0 requisito mais critico para a maioria dos sistemas de negécios (SOMMERVILLE, 2016).
Entretanto, uma das primeiras pesquisas sobre falha de projeto de software, conduzida em 1967,
constatou que falta de suporte da alta geréncia, falta de profissionais de software competentes,
mudanca de tecnologia, mudanca de requisitos do usuario e gestao insuficiente de projeto foram
fatores-chave de falha em projetos sendo estes fatores os mesmos que os relatados em pesquisas
mais recentes sobre projetos de software (JORGENSEN, 2016).
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2.3.2. Desenvolvimento agil em softwares

Com as mudancas e descobertas de requisitos, o projeto ou a implementacdo do sistema deve
ser retrabalhado e testado com frequéncia. Este processo pode ndo se ajustar totalmente (para
alguns sistemas) a uma abordagem convencional em cascata, pois 0 mesmo costuma ser longo
e o software final é entregue ao cliente depois de ter sido originalmente especificado
(SOMMERVILLE, 2016). E importante destacar que pode haver softwares que se adaptam bem
a gestdo de projetos cascata, em funcdo da necessidade da previsibilidade e controle que o que
estd sendo desenvolvido demanda. Como exemplo, podemos citar sistemas de controle de

aeronaves e desenvolvimento de medicamentos.

Porém, o sucesso de um projeto de software depende em grande medida se 0 mesmo consegue
entregar o beneficio esperado para o cliente, associando-se diretamente as praticas ageis, tendo
se tornado métodos de desenvolvimento de software padrdo em muitos paises (JORGENSEN,
2016). Os métodos &geis minimizam a documentacdo usando comunicagdes informais em vez
de reunibes formais com documentos escritos (SOMMERVILLE, 2016). Além disso, alterar o
escopo de acordo com as necessidades de negdcios e o aprendizado, tendo um escopo flexivel
em vez de fornecer a funcionalidade especificada inicialmente, foi um forte indicador de
sucesso na entrega de beneficios ao cliente segundo Jorgensen (2016), que destaca que a
pesquisa foi realizada na Noruega com 63 profissionais de software, como relatado

anteriormente.

No processo de desenvolvimento de software orientada ao plano, a iteracdo com as partes
interessadas ocorre dentro das atividades, com documentos formais usados para a comunicacéo
entre 0s estdgios do processo, contendo a evolugdo dos requisitos que ira gerar uma
especificacdo, ou seja, o processo de design e implementacdo. J& na abordagem &gil, a iteracéo
ocorre entre as atividades, ou seja, 0s requisitos e o design sdo desenvolvidos juntos
(SOMMERVILLE, 2016). A Figura 8 mostra as principais distin¢cdes entre as abordagens

orientadas a planos e as abordagens ageis para a especificacdo do sistema.
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Figura 8 - Desenvolvimento orientado ao plano e a gestéo agil

Desenvolvimento orientado ao plano

Engenharia de requisitos]—' Especrflc_a_gao de Design e implementagéo]
requisitos

Solicitacbes de mudanca de requisitos

Desenvolvimento agil

[ Engenharia de requisitos ] [ Design e implementacéo ]

Fonte: Adaptado de Sommerville (2016)

Entretanto, é importante perceber a diferenca da aplicagdo do agil para produtos
digitais/software e para produtos manufaturados. A gestdo agil costuma funcionar de forma
eficiente em projetos de software principalmente em funcdo das suas caracteristicas como: ser
intangivel, ndo trazer grandes desafios logisticos, ter facilidade para atualizagdo e manutencao,
ser desenvolvida por equipes com similaridades de habilidades, ter um forte carater modular,
entre outras. Nos Ultimos anos, os softwares tém desempenhado um papel significativo estando

integrados a produtos fisicos.

Como mencionado por Cooper e Sommer (2018), para um fabricante de veiculos de construcao,
0 desenvolvimento de produtos de forma tradicional significou novos motores, novas
transmissfes e novos sistemas de articulacdo (trabalhos de engenharia elétrica e mecanica).
Porém, os veiculos dos dias de hoje incorporam toda uma gama de softwares (ferramentas para
maximizar a produtividade, minimizar os tempos de espera nos locais de trabalho e monitorar
as necessidades de manutencéo e reparo). Juntamente a isso, a gestdo agil traz desafios para 0s
fabricantes, porque ela ndo é estratégica o suficiente para este tipo de produto manufaturado,
podendo ser muito focada no curto prazo para muitos fabricantes, o que pode dificultar a viséo
de longo prazo e os objetivos finais do projeto (COOPER; SOMMER, 2018). Segundo o estudo
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de Cooper e Sommer (2018), um executivo sénior de P&D em uma grande empresa de
equipamentos Opticos, participando de um workshop sobre gestao agil e Stage-Gate, comentou
sobre um problematico projeto baseado em gestdo agil: “Eles estdo em seu 39° sprint e ndo
tenho certeza se realmente sabem para onde estdo indo ou onde esta a linha do gol.”. Essa
observacao feita pelo gestor ajuda a compreender de forma mais clara a dificuldade de clientes
em aplicar o agil, em funcdo de geralmente estarem imersos em uma realidade de necessidade

de planejamento e entregas de longo prazo.

2.4. Sintese da literatura e framework de analise

Diante do detalhamento a respeito da gestdo agil de projetos e sua relacdo com a aplicacdo das
praticas ageis junto aos clientes, foi elaborado um framework (Quadro 1) que tem como
objetivo sintetizar os principais pontos relatados na revisdao da literatura e colaborar para a
execucdo das entrevistas de pesquisa, relatadas no capitulo de metodologia. O framework
apresenta trechos com caracteristicas da relacdo entre gestao agil de projetos e clientes junto a

uma publicacéo.
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Quadro 1 - Framework de referéncias na literatura que relacionam a gestao agil de projetos a clientes

Categoria

Texto da literatura

Referéncia da
literatura

Colaboragao do cliente e o feedback rapido séo de vital
importancia em projetos ageis que envolvem incertezas.

Hoda, Noble e
Marshall (2010)

Alterar o escopo de acordo com as necessidades de negdcios
e 0 aprendizado (tendo um escopo flexivel em vez de fornecer

a funcionalidade especificada inicialmente) é um forte Jorgensen (2016)
indicador de sucesso na entrega de beneficios ao cliente.
Existe uma relagéo significativa entre o suporte da alta .

Pressupostos de GAP | administracdo do cliente e o sucesso de projetos ageis. AEETD AL

em relagéo ao cliente | A “capacidade de equipe” e “envolvimento do cliente” s&o os
principais fatores que contribuem para o sucesso dos projetos Tam (2020)
de desenvolvimento de software &gil em andamento.
I?mgtem contrlbglgoes significativas do gllente (sendo elas Jorgensen (2016)
Uteis para o projeto) e o sucesso do projeto.
Na abordagem agi, a iteragéo com os clientes ocorre entre as Sommerville
atividades, ou seja, os requisitos e o design sdo desenvolvidos juntos. (2016)
Os clientes costumam n&do entender prontamente as praticas
do agil, como o “falhar rapido”, um dos principios dos métodos
ageis, que revela que se um projeto tem a tendéncia de dar Babb, Hoda e
errado, melhor que ele falhe o quanto antes para que se gaste | Ngrbjerg (2013)
menos tempo no seu desenvolvimento e para que se aprenda
com Seus erros.
A coleta de requisitos dos clientes € “uma das piores coisas” e a
“maior frustragdo” dos projetos em fungéo da necessidade dos
clientes de priorizar a lista de requisitos por ordem de valor de Hoda, Noble e

Problemas
relacionados ao ndo-
envolvimento do cliente
da forma prevista em
projetos ageis

negocio, pois 0 escopo é variavel com o uso dos métodos ageis.
Porém, 0 entendimento e a execugéo do conceito de priorizagao
nem sempre s&o naturais para os clientes.

Marshall (2009a)

“Clientes cascata” costumam ter resisténcia a mudanga e ao
envolvimento com o projeto, nutrindo o ceticismo e
pensamentos equivocados sobre os métodos ageis, o que leva
a resisténcia contra colaboragao.

Hoda, Noble e
Marshall (2011)

Alguns clientes acreditam que 0 agil é apenas uma palavra da moda,
sendo os principios do gil ndo completamente compreendidos.

Hoda, Noble e
Marshall (2011)

Obter tempo adequado dos clientes foi um desafio para as equipes

Grisham e Perry

ageis e uma das causas da falta de envolvimento do cliente. (2005)

A gestdo agil demanda entregas constantes do que esta sendo

desenvolvido e, por consequéncia, uma maior participagdo do

cliente para relato de feedbacks e melhorias. Porém, clientes Hoda, Noble e

tradicionais nao estao tdo disponiveis para esse tipo de
interagéo, de forma a prejudicar a gestéo, além do que esta
sendo desenvolvido.

Marshall (2009a)

Fonte: elaborado pela autora
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Quadro 1 - Framework de referéncias na literatura que relacionam a gestdo agil de projetos a clientes (continuacéo)

Categoria

Texto da literatura

Referéncia da
literatura

Formas de contornar
0s inconvenientes
oriundos do desajuste
entre pressupostos da
GAP e 0 mindset do
cliente

O estudo apresenta uma revis&o de literatura sobre os fatores
de sucesso para o desenvolvimento de software (estratégia de
entrega, capacitacao e treinamento da equipe, técnicas de
desenvolvimento &gil, envolvimento do cliente, processos de
gerenciamento de projetos, cultura organizacional,
comunicagdo), que se relacionam as solugdes para amenizar a
falta de envolvimento de clientes.

Aldahmash,
Gravell e Howard
(2017)

Para os contratos tradicionais funcionarem em projetos ageis,
deve haver um buffer embutido para mudancas.

Deemer et al.
(2007)

Particularidades do
desenvolvimento de
softwares

Software faz parte de quase todas as operagdes de negédcios,
precisando ser desenvolvido rapidamente para tirar proveito de
novas oportunidades e para responder a pressao competitiva.

Sommerville
(2016)

O rapido desenvolvimento e entrega de software € o requisito
mais critico para a maioria dos sistemas de negécios.

Sommerville
(2016)

Uma das primeiras pesquisas sobre falha de projeto de
software, conduzida em 1967, constatou que falta de suporte da
alta geréncia, falta de profissionais de software competentes,
mudanga de tecnologia, mudanca de requisitos do usuario e
gerenciamento insuficiente de projeto foram fatores-chave de
falha em projetos, sendo estes fatores 0s mesmos que 0s
relatados em pesquisas mais recentes sobre projetos de
software.

Jorgensen (2016)

O sucesso de um projeto de software depende em grande medida se
0 mesmo consegue entregar o beneficio esperado para o cliente,
associando-se diretamente as praticas ageis, tendo se tornado
métodos de desenvolvimento de software padrdo em muitos paises.

Jorgensen (2016)

Para um fabricante de veiculos de construgéo, o desenvolvimento de
produtos de forma tradicional significou novos motores, novas
transmissdes e novos sistemas de articulagéo (trabalhos de
engenharia elétrica e mecanica). Porém, os veiculos dos dias de hoje
incorporam toda uma gama de software (ferramentas para maximizar
a produtividade, minimizar os tempos de espera nos locais de
trabalho e monitorar as necessidades de manuteng&o e reparo).

Cooper e
Sommer (2018)

A gestéao &gil ndo é estratégica o suficiente para produtos
manufaturados, podendo ser muito focada no curto prazo para
muitos fabricantes, o que pode dificultar a viséo de longo prazo
e 0s objetivos finais do projeto.

Cooper e
Sommer (2018)

Fonte: elaborado pela autora
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De forma a resumir e melhor explicar o contexto geral da pesquisa, foi elaborado um mapa
conceitual, detalhado na Figura 9. Nele é exposto o contexto do trabalho realizado, juntamente
com as categorias de pesquisa apresentadas no Quadro 1, com o problema central e com a
questdo de pesquisa da proposta. O contexto pode ser resumido em duas frentes: acelerada
difusdo da GAP a partir de um contexto de transformacéo digital e novos clientes demandantes
de projeto de software vindos de areas tradicionais (latecomers). O primeiro contexto se
destrincha em trés categorias de pesquisa, que sdo: caracterizacdo da GAP, vantagens e
diferencas para a Gestdo Tradicional de Projetos - GTP, ou orientada ao plano, particularidades
do desenvolvimento de software e pressupostos da GAP em relagcdo ao cliente. J& 0 segundo
contexto se destrincha em perspectivas/expectativas do cliente “cascata” sobre a gestdo do
projeto. Estes quatro itens destrinchados resultam em algumas questdes como: desajustes entre
pressupostos da GAP e o mindset do cliente, problemas para condugdo dos projetos, o0 que
suscita na principal questdo de pesquisa sobre o contexto de projetos de software B2B
direcionados para clientes cascata: quais s@o 0s principais desafios e alternativas usadas na

integracdo desses clientes ao projeto predominantemente agil?

Figura 9 - Mapa conceitual do trabalho

Acelerada difusdo da GAP a Novos clientes demandantes de
Contexto partir de um contexto de projeto de software vindos de
transformagéo digital areas tradicionais (latecomers)
Categoriasde Caracterlza(;ag_fda Erp, ;amculz:vnq ades %0 Pressupostos de GAP E ersp‘e‘ctlvas/ez(,pe(gatlvas d?
pesquisa vantagens e diferengas esenvolvimento de em relagéo ao cliente chiente “cascata’ _so rea gestao
paraa GTP software do projeto
Desajustes entre pressupostos
Problema _ daGAP e o mindsetdo cliente,
central problemas para condugéo dos
projetos
No contexto de projetos de software B2B
Questdo de direcionados para clientes cascata, quais sdo 0s
pesquisa principais desafios e alternativas usadas na integracéo

desses clientes ao projeto predominantemente &gil?

Fonte: elaborado pela autora



37

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo descreve o tipo de metodologia utilizada para a aplicagdo da pesquisa ao longo do

estudo e mostra a forma de conducéo do mesmo para obter resultados na pesquisa.
3.1.Contexto e estratégia metodologica de pesquisa

Projetos de software B2B direcionados para clientes cascata, tendo o objetivo de identificar os
principais desafios e alternativas usadas na integracdo desses clientes ao projeto
predominantemente agil, envolve varios fatores e formas de executar a pesquisa, 0 que demanda
adaptacdo ao contexto de pesquisa. Devido a isso, estratégias especificas de pesquisa como
pesquisa-acdo ou estudo de caso poderiam ndo atingir resultados esperados, enquanto
metodologias mistas podem contribuir de uma melhor forma. Este estudo utiliza de tecnicas de
coleta e analise de dados tipicas de estudo de caso e entrevistas semiestruturadas. Apesar de
ndo ter uma delimitacdo de caso especifico, alguns dos métodos apresentados em estudo de

caso foram utilizados para auxiliar no desenvolvimento do trabalho.

A metodologia de estudo de caso, segundo Voss et al. (2002), é indicada quando as variaveis
investigadas ainda ndo sdo integralmente conhecidas, o fenbmeno ndo é completamente
compreendido e os resultados deste podem levar a diferentes percepgdes, gerando novas teorias
relevantes. Estudos de caso podem ser usados na busca de varios objetivos como prover
descricdes, testar ou gerar teorias (EISENHARDT, 1989). Ja as provas dos estudos de casos
multiplos sdo consideradas mais convincentes e o estudo global é visto como sendo mais
robusto em relagdo ao estudo de caso unico (YIN, 2001). Eisenhardt (1989) afirma que estudos
de caso tipicos combinam métodos de coleta de casos como arquivos, entrevistas, questionarios
e observagOes. Além disso, 0 autor adotou como tatica de pesquisa a busca por similaridades e

diferengas internas aos casos.

3.2.Elaboracao do estudo e levantamento dos dados

O estudo desenvolvido pode ser melhor compreendido a partir da Figura 10, que apresenta o

processo de conducdo da presente pesquisa.
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Figura 10 - Processo de conducéo da pesquisa
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Fonte: elaborado pela autora

A primeira etapa da pesquisa foi a elaboracdo de uma revisdo bibliografica preliminar a respeito
de gestdo agil e gestdo hibrida de projetos. Além disso, buscou-se conhecer debates mais
especificos que tratassem da iteracdo entre clientes e gestores em projetos. A busca inicial foi
feita a partir de gestdo de projetos e modelos hibridos. As buscas foram realizadas nos journals
deste tema que tém maior impacto, como International Journal of Project Mangement e Journal
of Engineering and Technology Management. Também foram realizadas buscas sobre os
conflitos de escopo em gestdo agil de projetos. Foram encontrados textos do autor Jorgensen e,
a partir disso, foram realizadas buscas por quem citou os artigos deste autor. Também foram
buscados temas que remetessem a conflitos e rigidez de escopo relacionados a gestao agil e
projetos que envolvessem varia incertezas. Entretanto, as questbes relacionadas ao
envolvimento do cliente, seus entraves e implicagdes ndo emergiram desta pesquisa.
Identificou-se que essa literatura mais abrangente tende a negligenciar o problema central de
pesquisa buscado, concentrando-se mais em questdes como aplicacdo da abordagem agil e
alguns problemas decorrentes dessa aplicacdo, ja que o cliente em si ndo foi abordado. Dessa
forma, o levantamento inicial realizado trouxe poucos insights que agregassem diretamente a
compreensdo do problema e aos elementos que pudessem ser considerados para

aprofundamento e investigacéo da pesquisa.

A segunda etapa da metodologia foi realizada a partir do desenvolvimento de uma pesquisa de
campo preliminar, com a aplicacdo de entrevistas abertas de gestores, a fim de se aprofundar
na compreensdo e pertinéncia do problema de pesquisa inicial e melhorar o entendimento da

questdo de pesquisa. Tendo sido o problema bem delineado inicialmente e realizada uma
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aquisicdo de buscas relevantes na literatura, foi desenvolvido um roteiro minimo para as
entrevistas, de forma a guiar a pesquisadora no momento dos questionamentos do estudo. Neste,
primeiramente foi escrita uma introducéo sobre o tema de pesquisa, na qual havia questbes que
a pesquisadora identificou no seu trabalho como gestora, somado as questdes identificadas na
busca da literatura. Esta introducéo continha alguns pontos a serem abordados nas entrevistas,
como a gestdo de mudancas em ambiente agil, mudancas no escopo do projeto, falta de
priorizacao do que deve ser desenvolvido por parte do cliente. O principal objetivo deste topico
era entender se o entrevistado também reconheceria como problema aquilo que foi identificado

previamente.

Também foram delineadas algumas perguntas para guiar a entrevista (Apéndice A) com temas
sobre o funcionamento do processo de gestdo e desenvolvimento agil na empresa, priorizacdo
dos itens de desenvolvimento no projeto e entendimento do ambiente agil por parte do cliente.
Posteriormente foi necessario selecionar quais seriam os entrevistados da pesquisa. Foram
selecionados 3 gestores de projetos de fabricas de software distintas. Eles lideram equipes de

desenvolvimento neste tipo de empresa e tém de 2 a 10 anos de experiéncia com gest&o.

Cada entrevista durou aproximadamente 45 minutos e foram gravadas. Estas foram realizadas
separadamente e, durante a sua execuc¢éo, os entrevistados foram confrontados primeiramente
em relacdo a sua experiéncia geral e, ap0s isto, ficaram livres para contar sobre suas questdes
como gestores. Durante a entrevista, eles apresentaram alguns exemplos especificos ja
vivenciados por eles sobre a abordagem da gestéo agil, com varios tipos de clientes, e todos 0s
trés gestores reconheceram o problema de pesquisa estudado, citando que os clientes ndo estdo
acostumados com a gestdo agil de projetos. Dois dos entrevistados citaram que existe um tipo
de cliente que pertence as areas tradicionais (clientes do tipo “cascata”, como sao citados neste
trabalho) e ndo estdo tdo acostumados com tecnologia, se comparados a clientes tipicos de areas

tecnoldgicas.

Apds a realizacdo das trés entrevistas, elas foram transcritas para ajudar na analise e na
compilagéo dos resultados. Inicialmente foram identificados 7 grupos de afinidade a partir das
respostas dos entrevistados: escopo, equipe, area de atuacdo do cliente, como lidar com
incertezas, aproximacdo com o cliente, contrato e gestdo agil. Os tdpicos foram inseridos em
uma planilha, juntamente com as frases de cada entrevistado, e foi montado um quadro-sintese
das entrevistas. Logo apo6s, foi gerado um resumo com varias informagfes agrupadas e
organizadas, o que resultou na identificacdo de trés dificuldades centrais por parte de clientes

ao aderir aos métodos ageis e cinco estratégias usadas pelos gestores para lidar com o problema
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do agil perante o cliente. Estes resultados parciais foram publicados no 13° Congresso Brasileiro
de Inovacgéo e Gestdo de Desenvolvimento de Produto (PAES; BAGNO, 2021).

A terceira etapa contou com um refinamento do problema de pesquisa e retorno a literatura com
novos termos e expressdes. Uma nova busca sobre artigos que envolvessem gestdo agil e
clientes foi realizada. Algumas palavras-chave foram identificadas em artigos, de forma a
ajudar nas buscas. Palavras como “Agile Sofiware Development”, “Customer Involvement”,
“Uncertainty”, “Agile and Success”, “Success factors”, “Agile methodologies”, “Agile
Approach” e “Agile Project Management” foram combinadas com o objetivo de encontrar
alguma relagdo com a questdo de pesquisa. Em paralelo, foram identificados autores que eram
mais citados em journals de alto impacto. Dessa forma, estudos que coincidiam com o objetivo
inicial da pesquisa, relatados principalmente pelos autores Rashina Hoda, James Noble e Stuart
Marshall, foram encontrados. Apds a identificacdo destes autores, foram realizadas mais buscas
para identificacdo de literaturas a respeito do tema, como: Hoda, Noble e Marshall (2009a);
Hoda, Noble, Marshall (2009b); Hoda, Noble e Marshall (2010); Hoda, Noble, Marshall (2011).
Dessa forma, buscas por termos como agilidade, abordagem agil, fatores de sucesso, software
ageis, gestdo agil e desenvolvimento de software foram alguns dos termos para a realizacdo de
combinacbes de busca por artigos. Estas buscas contribuiram fortemente para a construcéo do
referencial tedrico e do roteiro de entrevistas com gestores e clientes, que sera melhor detalhado

neste capitulo.

A quarta etapa foi a elaboracdo de um quadro-sintese da bibliografia e roteiro de entrevista
semiestruturada para retorno a campo, que foi mostrado no Quadro 1 do capitulo de referencial
tedrico. Este quadro foi criado com o objetivo de reunir as informagdes mais relevantes sobre
o problema de pesquisa, de forma a exibir as principais referéncias na literatura. Este quadro
contribuiu para a construcdo do formulario das entrevistas, que foram feitas na etapa seguinte.
Com as informac0es organizadas, as perguntas foram baseadas nos principais pontos relatados,

de forma a convergir a teoria com a pratica.

A quinta etapa da metodologia de pesquisa contou com a realizacdo das entrevistas com
gestores e clientes que trabalham com software. O objetivo desta etapa de pesquisa foi buscar
conhecer os problemas que afetam a gestdo agil e compreender como os gestores lidam com
problemas de compreensao de gestdo agil nos projetos. Foram realizadas 7 entrevistas com
gestores de software e 2 entrevistas com clientes da mesma area, e tiveram o intuito de ganhar
profundidade nos casos e gerar dados mais detalhados e acessiveis, sendo complexa a obtencgéo

dos mesmos. Todos os entrevistados tém ensino superior completo, a maioria é formada em
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cursos de engenharia e exercem cargos de lideranca nas empresas em que trabalham (a relagao
do perfil dos entrevistados pode ser observada na Figura 11). Um dos entrevistados, o gestor F,
estava atuando em um projeto interno a empresa com a visao de cliente. Em funcao disso, o
gestor foi questionado, em sua maioria, sobre perguntas de gestdo. Porém, também se encaixava
no perfil do cliente, de acordo com o questionario desenvolvido. Por isso, ele também
respondeu a algumas questdes do ponto de vista do cliente. Além disso, os dois clientes
entrevistados trabalhavam em grandes empresas tradicionais do mercado, com mais de 20 anos
de historia e com gestdo predominantemente orientada ao plano. Entretanto, os entrevistados
eram de areas tecnoldgicas de dentro da empresa e estavam acostumados a lidar com inovacéo

e tecnologia.

Né&o foi feita uma pesquisa que garantisse a satura¢do de dados nas entrevistas realizadas, em
funcdo do dificil acesso a pessoas da area com disponibilidade de tempo. A duracdo das
entrevistas foi entre 45 minutos e 1 hora e foram gravadas para posterior consulta e analise dos
dados. A selecédo dos participantes foi baseada em gestores que trabalham ou ja trabalharam na
area de software e na disponibilidade dos mesmos. Os contatos eram proximos da pesquisadora
e poderiam agregar com um maior nivel de detalhe para a pesquisa. J& os clientes foram
selecionados com base em indicacfes dos gestores entrevistados e que trabalham ou ja
trabalharam com algum projeto da area de software. Foram aplicados dois questionarios
(Apéndice A) que se complementavam: um para os gestores e outro para os clientes, e foram
elaborados a partir do framework de referéncias na literatura (Quadro 1). As perguntas foram
sendo criadas a partir das questBes relatadas pela literatura, além das questdes que tinham
relacdo direta com a pergunta de pesquisa, de forma a atingir os objetivos do trabalho. O
questionario foi aplicado de forma fluida e a medida que o entrevistado relatava sua experiéncia,

as perguntas iam sendo respondidas.

A pesquisadora guiou as entrevistas, sempre com 0 objetivo de responder as questdes
estruturadas no questionario, que estavam alinhadas ao tema da pesquisa. E importante destacar
que a medida que eram realizadas as entrevistas, o questionario foi sendo alterado e adaptado

para a proxima entrevista, visando responder de forma mais adequada aos objetivos propostos.
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Figura 11 - Perfil dos entrevistados

Integrante Formacgao Categoria de analise
Entrevistado G Gerente de projetos Engenharia Gestor
Entrevistado R Scrum Master Engenharia Gestor
Entrevistado F Gerente de projetos Engenharia Gestor
Entrevistado A Diretor de pessoas Engenharia Gestor
Entrevistado M Scrum Master Engenharia Gestor
Entrevistado W Consultor Engenharia Gestor
Entrevistado D Diretor Cientista de dados Gestor
Entrevistado P Analista sénior Cientista de dados Cliente
Entrevistado T Diretor Economista Cliente

Fonte: elaborado pela autora

A sexta etapa corresponde a compilacdo, analise dos dados e discussdo dos resultados. Para
isto, foi desenvolvida uma planilha para cada grupo de pesquisa: gestores e clientes. Em cada
planilha foram inseridos os principais topicos dos questionarios, de forma que foi feito um
agrupamento por afinidade dos tdpicos. Cada coluna foi denominada pela letra que
correspondia a cada entrevistado, onde foram sendo inseridas frases que cada pessoa mencionou
durante a entrevista. Os pontos em comum entre os entrevistados foram coloridos para ganhar
destaque, e as frases importantes para a pesquisa também contaram com uma cor para
diferenciacdo, de forma a facilitar a escrita dos resultados. Apés a inser¢do dos dados nas
planilhas, foi realizada uma andlise, com identificacdo dos pontos em comum ou ndo na
pesquisa. Apos a andlise, foi realizada a escrita dos resultados junto a discussao que eles
geraram. Também foram identificadas as implicacdes tedricas e praticas da pesquisa,

relacionando os resultados encontrados a teoria e a pratica de pesquisa.

Por fim, a sétima e Gltima etapa corresponde as conclusdes da pesquisa, que foram escritas apds
analise e discussao dos resultados encontrados. Juntamente a esta etapa, foram relatadas as

limitacGes do trabalho e suas perspectivas futuras.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este tépico tem como foco detalhar e compreender os resultados obtidos, além de desenvolver
uma discussdo sobre o que foi analisado. Para facilitar a compreensdo dos resultados, este
capitulo sera dividido em subtopicos que foram agrupados na planilha de resultados, relatada
na metodologia deste trabalho. Os subtdpicos sdo: como lidar com as incertezas nos projetos,
perfil de cliente, alteracbes de escopo, entendimento da gestdo agil, envolvimento do cliente,

falha e sucesso em projetos.
4.1.Como lidar com as incertezas nos projetos

Os gestores entrevistados mencionaram algumas formas para lidar com as incertezas em
projetos de software. Um dos entrevistados mencionou que é de extrema importancia
desenvolver um design, um protdtipo, fazer anotacdes de tudo que o cliente fala e executar o
teste do produto antes do desenvolvimento. A importancia disso é mostrar aos clientes algo
concreto antes de desenvolver, de forma a validar o que sera feito e economizar recursos. 1sso
contribui para minimizar os erros e alinhar as expectativas das partes envolvidas. Ou seja,
planejar o projeto e ter uma comunicacdo efetiva, especialmente no inicio do desenvolvimento,
é de extrema importancia para que seja atingida a satisfacdo do cliente e ocorra a otimizagédo
dos recursos envolvidos. Entretanto, ao longo do trabalho, sdo realizadas adaptacoes,
observando as mudancas de mercado e flexibilizando o projeto de acordo com as necessidades
percebidas. Por isso, é fundamental estar aberto a mudancas e conseguir alterar o projeto de
acordo com as novas demandas que surgirem. Isto auxilia na satisfacdo do cliente, cumpre com
0s objetivos do projeto e otimiza recursos. Em contrapartida, o cliente P mencionou que, no
inicio dos projetos, era solicitado que todas as areas envolvidas participassem das reunifes, para
evitar problemas de comunicacao durante o processo. Era comum trazer pessoas da area de Tl
para “falar a mesma lingua” dos contratados e conseguirem ter uma melhor negociacao,
segundo citado pelo entrevistado P. Ou seja, uma comunicagdo efetiva e constante entre a
equipe envolvida facilita o desenvolvimento do projeto, especialmente se o gestor e o cliente

realizarem esforcos juntos com o mesmo objetivo.

As incertezas sdo comuns em projetos de software, especialmente em funcdo da complexidade
dos projetos, como por exemplo, na ocorréncia de limitacdo de recursos. Visto este fator, trés

~ Y

dos gestores entrevistados mencionaram que costumam inserir um “colchdao” de tempo no
projeto, que é a adicdo de tempo para garantir que, mesmo com mudancas, 0 prazo de entrega

esteja dentro do tempo esperado. Um dos gestores entrevistados mencionou “o cliente sempre
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fala que precisa de algo a mais que o combinado”. Esta frase exemplifica o motivo da inser¢ao
do “colch&o” de tempo, de forma a garantir que mesmo com itens a mais, fora do planejado, o
prazo de entrega tende a estar proximo do estimado. Entretanto, foi mencionado durante as
entrevistas que € importante conversar com o cliente e explicar se é possivel ou ndo adicionar
itens a mais no escopo, quando solicitado. A ndo realizacdo dessa conversa pode prejudicar 0
projeto na visao de prazo ou, até mesmo, pode desperdicar recursos se 0 mercado nao visualizar
valor no que foi desenvolvido. Ou seja, o planejamento de incertezas, mesmo que de forma
limitada, e a conversa aberta com o cliente, sdo fatores que podem mudar o curso do projeto,

levando ou n&o ao objetivo final.

Os clientes entrevistados relataram a forma com que costumam lidar com incertezas nos
projetos contratados. O cliente F mencionou um ponto em comum em relagao aos gestores, que
foi a insercdo do “colchdo” de tempo, visando o prazo necessario para a finalizagdo do projeto.
Porém, se 0s gestores e 0s clientes estipularem um valor de tempo a mais separadamente nos
projetos, ndo seria exposto um prazo fora da realidade para o projeto como um todo? Este
questionamento ajuda na reflex&o de que, se houvesse uma conversa aberta para expor o ponto
de vista de ambas as partes interessadas, talvez a quantidade de tempo adicionada poderia ser
menor do que a atual. A adigdo do “colchdo” foi mencionada especialmente em fungdo das
incertezas que surgem ao longo do caminho, mas talvez ndo seja necessario que os envolvidos
adicionem o “colchdo de tempo”, mas sim, que conversem entre si e cheguem a um consenso

de adicéo de tempo.

Outro fato relatado nas entrevistas pelos gestores foi mencionado pelo entrevistado M, que citou
“em projetos muito ageis, € preciso aceitar as incertezas e ir na fé, o que pode dar problema no
projeto”. Segundo ele, é necessario que ocorra a aceitacao das incertezas por parte da equipe
envolvida, porque dependendo do tipo de projeto, ele vai ser alterado a todo momento, € a
melhor forma de reagir é aceitando as mudancas e sabendo lidar com elas. Este fator de
aceitacdo de incertezas e realizagdo de mudangas, especialmente para clientes “cascata”, pode
ser dificil. Isto envolve a alta gestdo, mercado e varias equipes, por isso ndo é algo simples de
ser realizado. Ademais, os gestores precisam trabalhar a mentalidade do cliente de forma a
expor os beneficios e prejuizos a longo prazo para todas as partes envolvidas, visando o bem
comum do projeto. Nem sempre as incertezas sao bem aceitas e, em alguns casos, a orientacéo
do gestor ndo é atendida, especialmente se a alta gestdo estiver envolvida de forma mais distante

do projeto, tendo uma visdo mais estratégica para a empresa € menos mercadoldgica. A nédo



45

aceitacdo das incertezas pode desperdicar recursos valiosos e até mesmo levar o projeto ao

fracasso. O resumo deste topico pode ser visualizado no Quadro 2.

Subtépico dos

resultados

Quadro 2 - Quadro sintese: como lidar com incertezas nos projetos

Macrovisao dos
subtopicos dos
resultados

Explicacao da macrovisao

Alinhamento das
expectativas do
cliente, com foco em
gerar valor para o

Estar aberto a mudangas e conseguir alterar o projeto de
acordo com novas demandas que surgirem. Auxilia na
satisfacdo do cliente, cumpre com os objetivos do projeto
e otimiza recursos.

Comunicagao efetiva e constante com o cliente, buscando
minimizar as incertezas.

cliente
Envolvimento de varias areas, especialmente em reunides

de inicio de projeto, para evitar problemas de
comunicagao durante 0 processo.

Inserir um “colch&o” no projeto, que é a adigéo de tempo
para garantir que, mesmo com mudangas, 0 prazo de
entrega esteja dentro do esperado.

Adigéo de "colchao"

Como lidar com | g€ tempo no projeto

incertezas nos
projetos

E importante explicar para o cliente se é possivel ou ndo
adicionar itens a mais no escopo, quando solicitado.
Planejar incertezas, mesmo que de forma limitada, tendo
uma conversa aberta com o cliente, sdo fatores que
podem mudar o curso do projeto, levando ou nao ao
objetivo final.

Explicagao para o
cliente do que é viavel
ou n&o no projeto

Os gestores precisam trabalhar a mentalidade do cliente
de forma a expor os beneficios e prejuizos a longo prazo
para todas as partes envolvidas, visando o bem comum
do projeto.

Melhor forma de reagir a alteragdes de escopo a todo
momento, em fungao das incertezas de mercado, é
aceitar as mudancas e saber lidar com elas.

AlteracOes de escopo

Fonte: elaborado pela autora

4.2.Perfil de cliente

A maioria dos gestores entrevistados mencionou que o perfil de seus clientes tende a ser mais
voltado para a gestdo orientada ao plano, ja que geralmente estdo acostumados com uma
estrutura mais robusta e altamente planejada, atrelada ao escopo fechado. Além disso, a maioria
dos entrevistados relata trabalhar com clientes intermediarios e B2B. Os clientes que

participaram das entrevistas relataram que também costumam atender empresas B2B, em sua
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maioria, especialmente grandes empresas. Além disso, segundo a maioria dos relatos das
entrevistas, estes “clientes cascata” ndo compreendem totalmente as abordagens da gestao agil

por ser um ambiente cercado de incertezas e mudancas.

Além do entendimento do perfil de clientes, os gestores foram questionados sobre a percepcéo
a respeito da entrada ou nao de clientes “cascata” na area de software e tecnologia nos tltimos
anos. Alguns entrevistados ndo souberam responder a pergunta, alegando ndo terem percebido
uma mudanca deste tipo no mercado. Porém, a maior parte dos gestores que responderam,
mencionaram algumas questdes a respeito desta entrada. Alguns possiveis motivos, na visao
deles, que causaram o aumento da entrada de clientes “cascata” no meio digital foram: aumento
da difusdo das aplicacdes digitais diversas; aumento do nimero de cursos e instituicdes na area
de tecnologia; mais profissionais com essa expertise no mercado; avango na compra de sistemas
por empresas, em fungdo da queda de preco dos mesmos, o que facilita a entrada de
pessoas/empresas no meio digital. O entrevistado R disse: “tenho observado essa entrada de
clientes mais tradicionais, porém os clientes falam da gestdo agil, mas tem um pensamento
muito tradicional”. Ja o entrevistado W relatou que a empresa que foi objeto de estudo para seu
caso trabalha hd mais de 50 anos com gestdo “cascata”. Por isso, ndo ¢ algo trivial mudar a

visdo da empresa e adicionar novas tecnologias. Segundo o entrevistado:

E complicado, precisa convencer vérias areas. Mas com a difusio do celular, ja
convenceu varias pessoas de altos cargos da empresa a seguir esse caminho, o que
ajudou no processo de entrada de tecnologias na organiza¢do como um todo.

Segundo ele, foram anos tentando convencer as instancias maiores a entrar na Transformacéo
Digital - TD e no ramo tecnologico. Os diretores se movimentaram em direcdo a esta mudancga
depois de alguns anos, ap0s varias instancias da empresa tentarem convencer a diretoria a
respeito do maior destaque que a empresa atrairia, caso ela entrasse no meio digital. Porém,
mesmo com argumentos mercadoldgicos, era dificil o convencimento, segundo o entrevistado
W. A forma encontrada para ajudar neste processo foi a execugdo de casos piloto na empresa
que, se funcionassem, seria analisada a entrada da empresa no meio digital. Apenas com o0s
dados do caso piloto, que foi um sucesso, a alta diretoria da empresa se convenceu de aumentar
0 uso de tecnologias e software. Porém este processo demandou tempo para ocorrer, cerca de 2

anos para gque o objetivo fosse cumprido.
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Percebe-se que o uso de tecnologias, nos Gltimos anos, sofreu um aumento significativo,
especialmente ap6s a pandemia, em 2020. Por isso, se ndo houver adesdo as tecnologias de
mercado por parte das empresas tradicionais, elas podem sofrer consequéncias de mercado, em
funcao de haver concorrentes no meio tecnoldgico e, por consequéncia, terem mais recursos
para atender de forma otimizada as demandas solicitadas. E importante ressaltar que a maioria
das novas tecnologias esta acompanhada de incertezas e mudancas para adesdo ao mercado. Em
funcao disso, elas carregam consigo uma gestdo mais voltada para o agil, em que as incertezas
costumam ser minimizadas. Alguns gestores entrevistados demonstraram uma visdo de
preocupacdo ndo sé com o projeto vendido, mas também com o futuro do produto/servi¢co em
desenvolvimento. Segundo eles, ndo faz sentido desenvolver um projeto que ndo gere
beneficios futuros para a empresa e, atualmente, isso tem sido relacionado a tecnologias. Muitas
vezes, a alta geréncia da empresa s6 é convencida a usar algo apds receber evidéncias com
dados e exemplos préaticos, como mencionado por um dos gestores. Visto isso, a tendéncia €
que cada vez mais empresas entrem no mundo da tecnologia, carregando consigo uma gestdo
agil de projetos. Por consequéncia, empresas que ndo conhecem sobre o tema adentram cada

vez mais ao mercado, podendo causar choques culturais nos projetos.

Dois dos clientes entrevistados, que pertencem a grandes empresas com gestdo predominante
do tipo “cascata”, demonstraram dominio sobre tecnologia e pela gestdo agil de projetos.
Segundo eles, havia areas de tecnologia e desenvolvimento dentro das empresas em funcdo da
necessidade evidenciada nos altimos anos. Além disso, relataram que as empresas possuem
areas de desenvolvimento de tecnologia internamente. O entrevistado T mencionou que existe
uma spin-off da empresa que atualmente desenvolve grande parte dos produtos de software
necessarios. Ja o entrevistado P mencionou que ha quatro anos a empresa tenta montar um time
de desenvolvimento de tecnologia, mas é um desafio, pois a tecnologia muda e o time precisa
se adaptar a essas mudancas. Segundo ele ¢ caro ter um time e € dificil mudar ele todo quando
a tecnologia for alterada, além de ter uma alta rotacdo dos talentos nessa area”. Isso reflete na
necessidade de maior entendimento e disseminacdo da gestdo agil de projetos para as partes da
empresa que se relacionam com &reas de tecnologia. Com gestdo de projetos na area de
tecnologia diferente das outras areas da empresa, € necessaria uma disseminacéo da gestéo agil,
para evitar choques de gestdo internos nas empresas. A sintese deste topico pode ser visualizada

no Quadro 3.
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Quadro 3 - Quadro sintese: perfil do cliente

Macrovisao dos

Subtopico subtopicos Explicagao da macrovisao
dos resultados

Clientes com
pensamento
tradicional de gestéo,
que ndo se adequam
a incertezas que 0s
projetos demandam

Clientes falam sobre gestéo agil e querem fazer uso dela,
mas tém um pensamento muito tradicional e ndo se
adequam a gest&o agil.

Convencimento de | Desenvolvimento de caso piloto na empresa para
varias areas sobre | convencimento a respeito do uso da gestdo agil de
uso da gestdo agil | projetos.

Perfil do cliente A tendéncia é que cada vez mais empresas entrem no

mundo da tecnologia, carregando consigo pensamentos

da gestéo orientada ao plano e, por consequéncia,

Maior adesdo nas | €Mpresas que ndo conhecem sobre o tema adentram
empresas por mais ao mercado, podendo causar choques culturais nos

tecnologias e gestéo | Projetos.

agil Necessidade de disseminagdo da gestdo agil em
empresas tradicionais que fazem uso de tecnologias
acompanhadas deste tipo de gestéo, para evitar choques
de gest&o internos nas empresas.

Fonte: elaborado pela autora

4.3.Alteracdes de escopo

Foi percebido, durante as entrevistas, que grande parte dos gestores afirmaram realizar
alteracdes de escopo em todos o0s projetos que se envolvem. Segundo eles, projetos de TI
resultam em muitas alteracdes de escopo em funcéo das incertezas e, geralmente, estes tipos de
projetos envolvem gestdo agil. Isso pode ser ocasionado pela falta de tangibilidade das

caracteristicas de um projeto, mudanga de requisitos, concorréncia, entre outros motivos.

A alteracdo do escopo em projetos de gestdo agil, segundo os entrevistados, costuma implicar
em priorizagdo. Para o gestor F, alteracBes de escopo séo feitas a todo momento neste tipo de
projeto, porque ele é cercado por incertezas, a partir das quais demandam mudancas. Foi
observado que, geralmente, os clientes “cascata” ndo compreendem totalmente qual é o melhor
caminho a ser seguido no projeto em funcgdo das incertezas, além de ndo entenderem o que é
mais ou menos estratégico para priorizacao. Por isso, alguns gestores relataram que as equipes

contratadas costumam orientar os clientes, de forma a fazer o que for melhor para o projeto em
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si e ndo apenas olhar para a visdo do cliente de forma isolada. Um relato interessante
mencionado pelo gestor A foi de um caso que o cliente relatou, em um projeto que envolvia
analise de dados, que iria demorar um ano para conseguir acesso aos dados de software para a
empresa contratada. Entretanto, o gestor e sua equipe buscaram resolver o problema, de forma
a ndo cancelar o contrato, pois essa falta de acesso poderia finalizar o projeto. Foi sugerida uma
alteracdo de escopo, que implicou em um tempo de desenvolvimento menor e atenderia da
mesma forma o cliente. Por fim, o projeto foi finalizado com menos itens de escopo do que de
inicio e o cliente ficou totalmente satisfeito com a entrega. Este € um exemplo de que nem
sempre 0 que o cliente solicita € o melhor para o projeto como um todo. Ja os clientes
entrevistados relataram que sempre realizam alteracdo de escopo em projetos de gestdo agil,
pois 0s projetos costumam ter algo para mudar ou melhorar. Segundo o cliente P: “nunca
comecei e terminei um projeto igual™. Ja o cliente T relatou que, para ele e sua equipe, alteracdo
de escopo é comum e que, para inovar, € necessario arriscar. Entretanto, € importante observar
que, por mais que os clientes entrevistados estejam em empresas tradicionais com modelos que
tendem para uma gestdo “cascata”, os entrevistados sdo do meio de tecnologia e tém um
repertorio de entendimento sobre o assunto, por isso tendem a compreender melhor quando
atrasos ou priorizagdes ocorrem. Percebe-se que ha uma movimentacao das grandes empresas
de implementar areas de tecnologia, com pessoas que entendem do assunto, internamente, de
forma a amenizar os impactos da gestdo agil e da inovacdo dentro de empresas mais voltadas

para a gestdo estilo “cascata”.

N&o é sempre que ocorre um resultado positivo, como no exemplo citado acima. Em alguns
casos, a alteracdo de escopo ou a priorizagdo do mesmo pode ndo funcionar da forma como o
esperado. Houve relatos, pelos gestores, de clientes inflexiveis com relacdo a alteracéo e
priorizacao de escopo em projetos de inovacéo, alegando nunca poder remover nada do projeto,
pois tudo € importante. Entretanto, faziam a adi¢@o de escopo deliberadamente durante todo o
tempo de contrato. E evidente que se ocorre aumento de escopo, é preciso aumentar prazo ou
custo do projeto, para balancear a situacdo. Em funcdo de se depararem frequentemente com
situacBes como essas, quatro dos gestores entrevistados relataram que ndo € comum dar prazo
para os clientes para finalizar uma atividade. Costuma ser mencionado apenas uma média de
meses para desenvolvimento, quando solicitado pelo cliente. Se for preciso estabelecer um
prazo, é realizada uma analise mais aprofundada do projeto e é estimado um tempo para
desenvolvimento. Isso ocorre em funcao das mudancgas que projetos que envolvem gestéo agil

estdo submetidos, pois alteracfes de escopo podem comprometer o prazo inicial, resultando em
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projetos que sdo alterados com maior frequéncia do que em projetos de gestdo orientada ao

plano.

Quando conflitos com clientes tendem a ocorrer em funcdo de alteracdo ou priorizacdo de
escopo, 0s gestores costumam negociar com as partes e tentam encontrar um ponto em comum
para o prazo de desenvolvimento do projeto e satisfacdo do cliente, o que tende a implicar em
sucesso, se 0s aspectos necessarios forem expostos e evidenciados em uma conversa amigavel.
Segundo o gestor R, “com o passar do tempo, a equipe responsavel pelo desenvolvimento vai
explicando questdes do projeto e conseguem acalmar os clientes, ganhando a confianca deles”.
Da mesma forma foi mencionado pelos clientes entrevistados. Segundo eles, se algo atrasa em
funcdo de uma mudanca, é explicado para as partes envolvidas 0 motivo e de que forma isso
beneficia o projeto, implicando em uma compreensdao do motivo da alteragdo. O cliente T
relatou que deixa claro para as partes interessadas que o0 erro € muito presente em projetos de
tecnologia e inovacao, mas que é preciso errar rapido e resolver rapido para alcangar o sucesso.
Com as explicagdes necessarias, 0s clientes relatam que compreendem os atrasos. Ocorre
também o caso de alguns gestores se adiantarem e inserirem no contrato que, se for desejo das
pessoas envolvidas, o projeto pode ser cancelado a cada quinze dias, de forma a evitar fadigas
maiores e inseguranca do cliente com relacdo ao projeto. A liberdade do cliente perante o
projeto pode ser algo bem visto, ganhando confianga do cliente e, as vezes, ndo sendo necessario
0 cancelamento do projeto. Se estas tentativas ndo funcionarem, no Gltimo caso, ocorre

encerramento de contrato.

Segundo dois dos clientes entrevistados, as demandas de projeto eram priorizadas pela diretoria.
O entrevistado P mencionou que havia uma matriz de priorizacdo e que ela era preenchida de
acordo com o retorno de curto e médio prazo. Porém, se 0 vice-presidente solicitava o
desenvolvimento de algo, era necessario “atropelar” a fila de priorizagdo e realizar o que foi
solicitado. J& o cliente T mencionou que a diretoria realizava uma reunido de 15 em 15 dias
para priorizar itens a serem desenvolvidos. Se havia uma insercdo de escopo e, por
consequéncia, aumento de custo ou tempo em um dos projetos, era necessario analisar para
compreender o motivo. Se fossem contratos com parceiros, ou seja, terceirizados da empresa,
era necessario que a demanda fosse encaminhada para o presidente, para aprovacdo das
mudancas. Observa-se que por mais que os clientes entrevistados tenham uma visdo voltada
para a tecnologia, eles estdo inseridos em um meio em que a gestdo do tipo “cascata” é
predominante, em funcdo do tamanho e do tempo da empresa. E necessario refletir de que forma

a gestdo “cascata” prejudica o andamento dos projetos das areas que costumam ter uma gestao
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mais voltada para o agil/areas de tecnologia. Serd que este tipo de intervencdo é realmente
importante para a empresa ou isso prejudicaria 0 projeto? A sintese deste tdpico pode ser

visualizada no Quadro 4.

Quadro 4 - Quadro sintese: alteracdes de escopo

Macrovisao dos

Subtépico subtépicos Explicagcao da macrovisao
dos resultados

Motivos das
alteragdes de
escopo em projetos
ageis

Projetos de Tl resultam em muitas alteragoes de
escopo em fungado das incertezas e, geralmente,
estes tipos de projetos envolvem gestao agil.

Alteragdes de escopo costumam implicar em
priorizagao de atividades, em fungéo de que, em
projetos de gestao &gil, a priorizagdo tende a ser um
fato muito presente associado as mudangas e

Priorizagéo de
atividades em
funcao da aplicagdo
da gestéo agil

incertezas.
Falta de : g "oz
~ Os clientes “cascata” ndo compreendem totalmente
compreenséo do . . . .
dliente de qual é o melhor caminho a ser seguido no projeto,

além de n&o entenderem o que é mais ou menos
estratégico para priorizacdo em fungao das
incertezas.

priorizagéo em
projetos com alto
grau de incertezas

Orientagdo do As equipes contratadas costumam orientar os
cliente em projetos | clientes, de forma a fazer o que for melhor para o

Alteragbes de com muitas pr.ojeto emsie néo apenas olhar para a visao do
escopo mudangas cliente de forma isolada.
Areas que Movimentag&o das grandes empresas em
compreendem de | implementar areas que compreendem sobre inovagao
inovagéo e e incertezas internamente, com pessoas que
incertezas internas a | entendem do assunto, amenizando o choque cultural
empresa entre os tipos de gest&o.

N&o é comum dar prazo de finalizagdo de
desenvolvimento para o cliente. Se for preciso
estabelecer um prazo, é realizada uma analise mais
aprofundada do projeto e € estimado um tempo para
desenvolvimento.

Explicacao para
clientes inflexiveis
com gestdo agil
sobre prazo de
desenvolvimento de
um sistema em
ambientes com alta
alteracéo de escopo

Alteragdes de escopo podem comprometer o prazo
inicial, resultando em projetos que sdo modificados
com maior frequéncia do que em projetos de gestéo
orientada ao plano, o que pode resultar em conflitos
com "clientes cascata".

Fonte: elaborado pela autora
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Quadro 4 - Quadro sintese: alteragdes de escopo (continuacao)

Macrovisao

Subtépico dos subtépicos Explicacao da macrovisao
dos resultados

Gestores costumam negociar com as partes e tentam
encontrar um ponto em comum para o prazo de
desenvolvimento do projeto e satisfagéo do cliente, o que
tende a implicar em sucesso.

Formas de resolug@o | Se algo atrasa em fungéo de mudancas, ¢ explicado para

Alteragdes de | . de conflitos com | as partes envolvidas o motivo e de que forma isso
8560p0 clientes em funcéo de | peneficia o projeto, geralmente implicando em uma
alteragdo e compreens&o do motivo da alteragéo.

priorizagao de escopo

Insergéo no contrato que, se for desejo das pessoas
envolvidas, o projeto pode ser cancelado a cada quinze
dias, de forma a evitar fadigas maiores e inseguranga do
cliente.

Fonte: elaborado pela autora

4.4.Entendimento da gestéo agil

Uma das questdes levantadas foi o nivel de envolvimento do cliente na escolha do tipo de gestéo
do sistema. Segundo os gestores, a gestdo agil é algo interno ao projeto e ndo costuma ser
exposta para os clientes. 1sso costuma acontecer em fungdo de uma falta de compreenséo da
gestdo agil de projetos por parte dos clientes. Por exemplo, alguns clientes acreditam que é
realizado o uso da gestdo agil para um desenvolvimento mais rapido, segundo relato do
entrevistado R. Em entrevista com um dos clientes, o fato da gestdo agil de projetos ser mais
rapida do que a gestdo orientada ao plano também apareceu nos comentarios. Segundo o gestor
P:

Inovacdo era sempre répida demais comparada a empresa “cascata”. Quando a rea
de inovagdo comegou a mostrar resultados visuais, outras &reas comecaram a perceber
que elas podiam fazer o uso daquela metodologia.
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Realmente para uma empresa de grande porte, a rapidez em projetos geralmente é algo dificil
de ser alcancado, em funcgdo da burocracia que a empresa esta envolvida. Mas € importante
ressaltar que os beneficios da gestdo agil ndo se resumem a ser rapido, mas sim, se adaptar ao
processo, 0 que pode implicar em uma maior rapidez. Entretanto, isso geralmente ndo é
entendido pelos envolvidos, até mesmo os que trabalham com este tipo de gestdo. O cliente T
relatou que o tipo de metodologia trabalhada na empresa é 0 OKR? (Objectives and Key Results)
que tem como significado objetivos e resultados-chave, que € um método que faz parte da
metodologia gil de projetos. Quando questionado sobre a gestdo &gil, o cliente T relatou sobre
o funcionamento do OKR e nédo soube responder de forma mais especifica a respeito de
questBes de gestdo &gil. Isto pode ocorrer em funcédo da falta de conhecimento sobre o tipo de
gestdo, pois as questdes citadas por ele como flexibilidade, alteracdo de escopo e teste, por

exemplo, se encaixam na filosofia da gestdo agil.

A compreensado do cliente com relacdo a gestdo agil foi algo discutido durante as entrevistas.
Segundo os participantes, o volume de pessoas que ndo entende a gestdo &gil e suas praticas €
grande, especialmente os lideres, que costumam ter uma visdo voltada para 0 modelo cascata e
para cobranca de resultado a todo momento. Segundo o entrevistado W, no caso da empresa em
que trabalha, ele comentou que “a ficha caiu sobre o uso da gestao agil depois da empresa ndo
ter bons resultados, por isso resolveram mudar a forma de gestdo”. Ou seja, ap0s a aplicacdo da
metodologia agil e de uma compreensdo superficial da mesma, percebeu-se que o cliente
demonstrou interesse em aplicar e compreender que aquilo era benéfico para o projeto. Um

ponto de reflexdo levantado pelo entrevistado M foi:

Até que ponto o agil é suportado pelas pessoas? Todo mundo quer o &gil, o problema
é: 0 que é agil para o cliente? Ele ndo entende o que é agil, ndo faz ideia. Acha que
agil é entregar mais rapido.

Segundo os gestores que participaram da pesquisa, a melhor forma de gerir projetos de software
com clientes mais tradicionais costuma ser por meio de uma mescla da gestdo orientada ao
plano com a gestdo agil, denominada gestdo hibrida. O gestor W afirma que “empresas

tradicionais tinham suas praticas tradicionais predominantes, mas tentam fazer um hibrido para

! OKRs sdo um framework de pensamento critico e uma disciplina em evolugdo, que busca garantir que os
funcionérios trabalhem juntos, concentrando seus esforgos para fazer contribuigBes mensuréveis que levem a
empresa adiante (HERRERO FILHO, 2021, p. 17).
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gestdo de TI e inovagdo”. Ele também afirma que os clientes “cascata” herdaram as praticas
tradicionais que funcionavam bem no ambiente conhecido, ou seja, no que eles estavam
acostumados. Porém, néo é facil fazer o uso da gestdo orientada ao plano nas areas de software,
em funcgéo do elevado nimero de incertezas nesse tipo de projeto. Como a gestéo agil é baseada
no teste e na interacdo para validacdo e mudanca constante, seguir um plano como proposto
pela gestdo orientada ao plano ndo costuma fazer sentido em ambientes de incerteza. Dessa
forma, a mescla dos dois tipos de gestdo pode gerar conflitos e problemas dentro da empresa.
Um dos relatos do gestor W foi o planejamento de 30 sprints de uma s6 vez em um mesmo
projeto. 1sso ndo condiz com o proposito da gestdo hibrida, em fungdo de estar sendo inserido
o0 sprint dentro de um plano, o que néo faz sentido, pois o plano continua existindo, apenas com
um nome diferente. Nota-se que existe uma falta de compreensao do que exatamente é a gestdo

hibrida e de que forma ela pode ser executada.

Mas o cliente ndo compreende a gestdo agil porque ndo foi explicado a ele ou porque ele
realmente ndo é a favor do método? Pelo relato das entrevistas, percebe-se que, para as empresas
com estilo de gestao “cascata”, € mais facil compreender a gestdo agil durante a aplicacéo deste
método em projetos que envolvem tecnologia e incertezas, ou seja, a falta de compreensao do
método parece ser em funcdo de pouca compreensdo a respeito do mesmo. Isto tende a ocorrer
devido a um ambiente em que a gestdo agil se torna mais favoravel do que a empresa como um
todo, que tem uma gestdo voltada para o modelo tradicional. Este ponto reflete o fato de que
percebe-se um potencial desajuste entre expectativas e mindsets do cliente junto ao gestor.
Porém, ndo é uma solucdo forcar o cliente a se adaptar ao método, mas sim verificar de que
forma a gestdo agil pode ou ndo se encaixar na empresa. Além disso, & necessario explicar para
os clientes que tiveram pouco contato com este tipo de gestdo, sobre o que é e como funciona
a gestdo &gil, antes mesmo de comecar a impor algo, pois esta imposicdo pode implicar em um

desentendimento entre as partes envolvidas, podendo causar prejuizos ao projeto.

O cliente P mencionou que a empresa em que ele trabalha tem predominantemente um ambiente
de modelo “cascata” e, por consequéncia, a gestdo interna também costuma ser tradicional.
Entretanto, a area de inovagdo em que o entrevistado trabalha tem uma tendéncia a se voltar
mais para a gestdo agil. Percebe-se que, mesmo dentro de empresas tradicionais, existe uma
tendéncia de implementacédo de areas que trabalham com gestéo agil. Parece ser um movimento
interessante que as grandes empresas tém executado, inserindo referéncias da area para
implementar a inovacdo na empresa. Isso ocorre pois, com tecnologia e inovacgédo, se o

planejamento costuma ser longo e a execucdo mais demorada, a fase daquele desenvolvimento
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pode ser ultrapassada pelos concorrentes, podendo haver desperdicio de recursos em funcéo de
um alto planejamento e posterior perda de posicdo de mercado. Entretanto, segundo o
entrevistado P, existe um choque de cultura na empresa, em funcédo da divergéncia dos tipos de

gestdo dentro da empresa, 0 que pode ser consequéncia de uma falta de compreensao da gestdo

agil/gestdo hibrida de projetos. A sintese deste tdpico pode ser visualizada no Quadro 5.

Subtépico

Quadro 5 - Quadro sintese: entendimento da gestdo agil

Macrovisao
dos subtopicos
dos resultados

Explicagao da macrovisao

Entendimento
da gestéo agil

Falta de necessidade
de exposic¢ao para o
cliente sobre a escolha
do tipo de gestéo do
projeto

A gestao &gil é algo interno ao projeto e ndo costuma ser
exposta para os clientes.

Falta de entendimento
da gest&o agil por parte
dos clientes

Clientes acreditam que é feito o uso da gestéao agil para
um desenvolvimento mais rapido, sem compreender que
a rapidez é uma consequéncia do processo.

O volume de pessoas que ndo entendem sobre a gestao
agil e suas praticas é grande, especialmente os lideres,
que costumam ter uma visao voltada para 0 modelo
cascata e para cobranga de resultado a todo momento.

E mais facil compreender a gestao agil durante a
aplicacdo deste método em projetos que envolvem
tecnologia e incertezas.

Problemas com a
mescla do tipo de
gestdo em empresas
"cascata"

Como a gestéo agil é baseada no teste e interagdo para
validagéo e mudanca constante, seguir um plano como
proposto pela gestdo orientada ao plano nao costuma
fazer sentido em ambientes com incertezas.

A mescla dos dois tipos de gestdo pode gerar conflitos e
problemas dentro da empresa.

Forma de aplicacdo da
gestdo agil perante os
clientes

Percebe-se um potencial desajuste entre expectativas e
mindsets do cliente junto ao gestor. Porém, ndo € uma
solugéo forgar o cliente a se adaptar ao método, mas sim
verificar de que forma a gestao agil pode ou néo se
encaixar na empresa.

Apobs a aplicagao da metodologia agil e de uma
compreensao superficial da mesma, percebeu-se que o
cliente demonstrou interesse em aplicar e compreender
que aquilo era benéfico para o projeto.

Movimento das grandes empresas em inserir referéncias
da area para implementar a inovagé@o na empresa.

Aplicagéo da gestéo agil em ambientes favoraveis a este
tipo de gestao.
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Fonte: elaborado pela autora

4.5.Envolvimento do cliente

Na literatura sobre gestdo agil observa-se que o envolvimento do cliente é fundamental para
garantir um bom resultado nos projetos. Questionados sobre como isto funciona na pratica, para
0S gestores, a maior parte dos clientes costumam gostar da interacdo semanal e da entrega
constante, caracteristicas da gestdo agil. Segundo o entrevistado R, clientes que aplicam a
inovacao nos processos da empresa geralmente estavam dispostos a participar das reunides e
visualizar os resultados, mesmo que estivessem com muitas tarefas internas a empresa. Ja
clientes com uma visdo voltada para o orientado ao plano ficavam menos curiosos para saber
dos resultados da semana. Entretanto, sabe-se que, para a gestao agil cumprir com grande parte
dos seus objetivos, € necessario ter proximidade com o cliente, isto &, destinar horas de trabalho
de interacdo com o mesmo, o que também foi relatado pelo cliente M. Contudo, os clientes
acostumados com a gestdo “cascata” ndo costumam compreender a necessidade das horas de
dedicagdo e do envolvimento direto e frequente, o que prejudica o objetivo final de alguns

projetos.

O envolvimento do cliente, segundo o0s gestores entrevistados, costuma ocorrer com uma
frequéncia semanal ou quinzenal. Clientes com perfil mais voltado para o agil costumam se
envolver com mais periodicidade nos projetos, como nos casos de interacao diaria e semanal.
A participacdo frequente é de vital importancia para alinhamento de expectativas, entregues e
satisfacdo das partes envolvidas. Nao foi observada uma averséo dos clientes para interagdo nos
projetos, pelo contrario, os gestores afirmaram que agradava aos clientes este tipo de interacéo,
em funcéo da visualizagdo constante do andamento do projeto. O gestor D relatou que, se ndo
fosse possivel realizar reunido com um cliente para apresentacdo semanal dos resultados, ele
realizava as entregas via mensagem, de forma que, quando fosse possivel, os resultados eram
discutidos entre as partes. Segundo ele, 0 mais importante no projeto era prezar pela interacao

constante. O gestor M fez uma andlise da situacdo da seguinte forma:

A mentalidade humana gosta de estabilidade na vida, nada prospera no caos.
Tendemos a ficar confortavel com controle e é isso que o gestor faz, controlar a
situacéo.
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Expondo problemas e visualizando o projeto frequentemente, fica evidente que as incertezas
diminuem e o cliente consegue visualizar melhor o objetivo final, especialmente em funcéo de
um maior controle da situacdo do que no inicio do projeto, devido a validacdo e interacdo

constante.

Em funcéo da falta de entendimento da gestdo agil por parte dos clientes, 0s gestores citaram
algumas acdes para mitigar problemas no projeto. Dentre elas, quando solicitados para executar
uma alteracdo simples, os gestores executavam, visando a satisfacdo do cliente, além de
desenvolver protétipos e testes para visualizacdo antes do desenvolvimento. Outra estratégia
mencionada foi ndo comentar sobre a gestdo agil no contato inicial com o cliente. O gestor D
relata sobre a filosofia do &gil, que trabalha com escopo aberto, mudancas, ou seja, explica
sobre a gestdo agil sem dar nome a ela, pois muitas vezes os clientes associam o &gil a rapido e
“ficam com pé atras quando fala de escopo aberto”. Com o passar do tempo € com as entregas
frequentes, os clientes confiam cada vez mais no gestor e comegam a aceitar aos poucos as
praticas do agil. Essa técnica é chamada de agil disfarcado. Foi citado também o uso do
“colchdo”, ou seja, é previsto um periodo de tempo a mais que ndo € mostrado para o cliente,
pois se houver alteragdo de escopo ou alguma incerteza envolvida, existe uma “folga” em
relacdo ao tempo, caso seja necessario. O convencimento das areas superiores foi um fator
relevante quando ndo ocorria envolvimento das partes do cliente no projeto. Se todo o setor e
seus superiores ndo estdo de acordo com a gestdo, o projeto pode ndo dar certo. Outro fator foi

mencionado pelo gestor R:

Para acalmar os clientes, ao interagir com eles, costumamos focar nas noticias boas e
ndo nas naticias ruins e, com isso, ao passar do tempo, o cliente vai confiando mais
nas acdes da equipe.

Ja o gestor M mencionou:

Tento adivinhar o que o cliente quer (envolve experiéncia de trabalho com agil para
fazer isso) e ja tomei decisfes sem o cliente e deu certo, mas podia ter dado muito
errado.

Horas de dedicacdo aos clientes, como almocar ou tomar café com eles, também foram
estratégias mencionadas, pois o contato presencial e informal geralmente aproxima as pessoas

e gera confianca. Isso foi um fato muito relevante para os gestores de projetos ageis que tém
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clientes em ambientes mais tradicionais, pois ao criar vinculo junto ao cliente, é gerada uma
confianca. Dessa forma, os clientes ficam mais a vontade em realizar testes e experimentar
sugestdes dos gestores que beneficiam o projeto. Por fim, o gestor D citou que quando o cliente
ndo participa das interagdes constantes durante o projeto, costuma conversar com o contratante
e explicar que ele ndo esta cumprindo a sua parte, mas a participacdo do cliente foi mencionada
no inicio do projeto e no contrato. Por isso, se ele continua ndo participando, o gestor
entrevistado explica que pode processa-lo ou até mesmo encerrar o projeto. Segundo ele, o
envolvimento do cliente no projeto é fundamental e, se isso ndo ocorre, ndo justifica a
continuacdo do projeto. Durante as entrevistas, pode ser percebido que é construida uma relagéo
proxima do gestor com o cliente, de forma a guiar o projeto para uma boa troca de experiéncias
e ideias. Sem essa proximidade, ndo existe uma relacao de troca entre os envolvidos, gerando
pouca empatia entre eles, podendo deixar o projeto comprometido com relagdo ao seu objetivo

final, em funcdo da interagdo constante, que a gestdo agil preza.

O cliente P relatou que, geralmente, as pessoas ndo estdo abertas a mudancas, alem de ser
natural haver resisténcia para alteracdes. Segundo ele, em sua empresa, existe uma resisténcia
arespeito da cultura agil de gestdo. Porém, ele relatou que se nao houver adesdo a algum modelo
agil de gestdo, a empresa sera considerada ultrapassada pelo mercado. O cliente P mencionou
que foram anos tentando implementar a gestéo agil de projetos de forma com que fizesse sentido
para a empresa, prezando pelo seu desenvolvimento. Segundo ele, “foi um trabalho de formiga
implementar o &gil”. Apos a realizacdo de testes e a observagdo de como a metodologia
funcionava para determinados projetos, a aceitacdo da gestdo agil para alguns casos da empresa

fez sentido e foi mais facil de implementar.

Os clientes entrevistados relataram que o envolvimento no projeto costuma ser semanal, criando
rotinas de demonstracdo do trabalho e prezando pelo alinhamento das expectativas. Como a
base das empresas relatadas pelos entrevistados eram voltadas para a gestdo orientada ao plano,
foi relatada uma necessidade dos clientes de entregarem um plano de desenvolvimento dos
projetos, com cronogramas e entregas a serem seguidas. O cliente P relatou que foi utilizado o
método Kanban, além de planilhas para monitoramento e entrega de um relatério final, com o
detalhamento do que foi realizado durante o contrato. Ele também citou que as reunides
semanais ocorriam para entender o que foi desenvolvido durante aquela semana e se houve
algum problema que era necessario resolver, de forma a flexibilizar algum aspecto no projeto.
O gestor T relatou que utilizava ferramentas de gestao visual, de forma a verificar o que estava

sendo realizado e se havia algum procedimento impeditivo. Apesar dos clientes entrevistados
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pertencerem a um ambiente de tecnologia, eles fazem parte de empresas do modelo “cascata”.
Porém, mesmo em ambientes mais tradicionais, é perceptivel que estes clientes fizeram questao
de se envolver nas entregas, de forma participativa, junto a equipe que havia sido contratada.
Foi relatado que a gestdo visual e as entregas constantes geravam grande valor na empresa e
aumentaram o desempenho das equipes. I1sso implicou em uma maior visualizacao de valor por
parte dos clientes com relacdo a gestdo agil, além da entrega de projetos com qualidade alta, e

alcancando o objetivo final. A sintese deste topico pode ser visualizada no Quadro 6.

Quadro 6 - Quadro sintese: envolvimento do cliente

Macrovisao

Subtdpico dos subtoépicos Explicagao da macrovisao
dos resultados

Clientes que aplicam a inovagéo nos processos da
empresa geralmente estavam dispostos a participar das
reunides e visualizar os resultados. Ja clientes com uma
Participacéo de clientes | visdo voltada para o orientada ao plano ficavam menos
ageis e "cascata" nos | curiosos para saber dos resultados da semana.
projetos

Clientes com perfil mais voltado para a gestéo agil
costumam se envolver com mais periodicidade nos
projetos, como nos casos de interagao diaria e semanal.

Em fungéo da falta de comparecimento em reunides
semanais ou quinzenais, o gestor fazia entregas via
mensagem, de forma que, quando fosse possivel, 0s

, resultados eram discutidos entre as partes.
Envolvimento

do cliente Aplicacao do &gil disfarcado, de forma a ndo comentar
sobre a gestdo &gil no contato inicial com o cliente e a
explicar sobre a gestdo agil sem dar nome aela, para
Acbes para mitigar | evitar o receio do cliente com esse tipo de gest&o.
roblemas em projetos . ~ . ,
P 5 &M pro) Para lidar com alteragdes de escopo e incertezas, €
de gestéo agil com . ) g . ’
o " realizado o uso de um “colchao”, ou seja, um periodo de
clientes cascata . X .
tempo a mais que néo é mostrado para o cliente.

Convencimento das areas superiores para alteracdes de
escopo ou mudangas necessarias no projeto.

Foco nas noticias boas e n&o nas noticias ruins, assim
com o passar do tempo, o cliente vai confiando mais nas
acOes da equipe e compreendendo melhor sobre a gestéo
agil de projetos.

Fonte: elaborado pela autora
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Quadro 6 - Quadro sintese: envolvimento do cliente (continuac&o)

Macrovisao

Subtopico dos subtoépicos Explicagao da macrovisao
dos resultados

Horas de dedicagéo ao cliente, como almogar ou tomar
café com ele, resultando em uma maior confianga dos
clientes nos gestores, o que implica em uma maior
tendéncia em experimentar sugestdes de outros tipos de
gestéo.

Se o cliente ndo cumpre com a participagéo no projeto
AcGes para mitigar durante meses, 0 gestor elxplica que pode processa-lo ou
Envolvimento | problemas em projetos gté mesmo encerrar o projeto. Isso ocorre em fungéo da

do cliente de gestdo agil com | interacdo e proximidade que a gestéo agil preza, o que
"clientes cascata” | @uxilia no sucesso em projetos.

A gestdo visual e as entregas constantes geram grande
valor na empresa e aumentam o desempenho das
equipes. Isso implica em uma maior visualiza¢do de valor
por parte dos clientes com relagao a gestao agil, além da
entrega de projetos com qualidade alta e alcangando o
objetivo final.

Fonte: elaborado pela autora

4.6.Falha em projetos

Relatos sobre falhas em projetos foram mencionados neste trabalho tanto no capitulo de
referencial tedrico quanto por gestores e clientes entrevistados. Entretanto, nem todos os
gestores presenciaram falhas em projetos até 0 momento em que foram questionados. Do grupo
de entrevistados que presenciaram falhas em projetos, foram descritos alguns motivos que eles
acreditam ser a causa do encerramento ou do ndo cumprimento do objetivo final. O principal
motivo citado pelos entrevistados foi a falta de envolvimento das partes interessadas durante o
projeto. Percebeu-se que se uma das partes, tanto cliente quanto gestor/equipe, ndo se
envolverem no projeto ou néo estiverem presentes nas intera¢des dos projetos, o objetivo final
tende a ficar comprometido, podendo levar até mesmo ao cancelamento de contrato. Segundo

0 entrevistado W:
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Em startups, se ocorrer algum problema durante o desenvolvimento do projeto, todos
os envolvidos perdem algo (dinheiro, trabalho, tempo, entre outros). Em empresas
grandes, se houver algum problema, o dinheiro parece infinito, porque ao falar de
inovagdo e tecnologia, aparece dinheiro de partes superiores da organizacdo para
investimento.

Porém, ter dinheiro no projeto ndo significa gastar livremente, pois este tipo de comportamento
tende a causar prejuizo e desperdicio para a empresa como um todo. Segundo o cliente P, foram
disponibilizados recursos para o desenvolvimento do que foi solicitado. Porém, em alguns
casos, a area responsavel pelo projeto ndo tinha interesse em se envolver no desenvolvimento
do que havia sido solicitado, o que podia levar a desperdicio de recursos. Segundo o participante
P, se fosse algo necessario, a area se envolveria no projeto. Nota-se que para desenvolver algo
dentro de uma empresa, € preciso priorizar as tarefas solicitadas. Foi citado, durante as
entrevistas, que clientes com pensamento de gestao “cascata” nao se envolvem frequentemente
nas interacdes dos projetos. Isso pode ocorrer em funcdo da perspectiva de gestdo orientada ao
plano, na qual é realizado um desenvolvimento inicial e, ao final, é entregue tudo o que foi

planejado. A consequéncia desse ndo envolvimento pode gerar algum tipo de falha nos projetos.

Outro problema foi relatado pelo cliente T, que comentou sobre a pressa da empresa em
desenvolver um produto. Alguns sistemas demandam um tempo maior para desenvolvimento,
ainda mais quando se trata de interagfes com outras empresas também com uma gestdo mais
voltada para o orientado ao plano, em fun¢édo da burocracia envolvida. No caso do entrevistado
T, houve um sistema no qual foi solicitada a realizacdo de forma rapida, sem entendimento do
produto e dos impeditivos que poderiam vir a ocorrer. Apds um ano de projeto, notou-se que
ele ndo evoluiu e estava causando prejuizos para a empresa. Segundo mencionado pelo cliente
T, isto ocorreu em funcgédo de haver pressa no desenvolvimento, para alcancar rapidamente uma
solucdo. Muitas pessoas acreditam que aplicar a gestao agil € ser rapido, porém esta percepcao
ndo esta correta. E preciso entender a fundo o problema e quais poderiam ser os impeditivos
para realizar as atividades do projeto. Uma das grandes tarefas na gestdo agil é o planejamento,
0 que causa uma melhor compreensdo do que pode ou ndo ser realizado em uma interagéo.
Dessa forma, o conjunto de interacdes forma o projeto final, sendo desenvolvido passo a passo.
A consequéncia de um bom planejamento na gestéo agil pode resultar em um desenvolvimento

de projeto de forma mais rapida, se comparado a gestdo orientada ao plano.

O real entendimento da necessidade da demanda do projeto é fundamental para ele, podendo a
sua falta levar o objetivo ao fracasso. Alguns clientes acreditam que, por estarem passando por

um momento de alta demanda tecnoldgica, grande parte dos projetos da empresa devem ser
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resolvidos com tecnologia. Entretanto, muitas vezes é trazida uma necessidade de realizacao de
um software que ndo resolve o problema em questdo. Além disso, alguns gestores aceitam a
solucdo de software sem compreensdo aprofundada do problema. Apenas durante o
desenvolvimento do projeto é percebido que houve uma falha ao compreender o que precisava

ser feito e, muitas vezes, a solucdo é mais simples do que a inicialmente contratada.

Outros problemas que levaram a falha em projetos, relatados pelos gestores, foram: falta de
adaptacéo do cliente/empresa ao tipo de gestéo; uso de metodologias tradicionais em ambientes
incertos; questbes politicas dentro da empresa que visavam interesses pessoais; modelo de
negdécio ndo adequado ao momento de mercado. A sintese deste tdpico pode ser visualizada no
Quadro 7.

Quadro 7 - Quadro sintese: falha em projetos

Macrovisao
dos subtopicos
dos resultados

Subtépico

Explicacao da macrovisao

Falta de envolvimento das partes interessadas nas

Falha em
projetos

Motivo do encerramento
ou do ndo cumprimento
do objetivo final em
projetos com gestédo
agil

interagdes do projeto.

A éarea responsavel pelo projeto ndo tinha interesse em se
envolver no desenvolvimento do que havia sido solicitado, o
que poderia levar a desperdicio de recursos e posterior
falha em projetos.

Uso da gestao agil para
desenvolver algo
rapidamente

Muitas pessoas acreditam que aplicar a gestdo agil € ser
rapido e ndo fazem o planejamento necessario para este
tipo de gestao. Isso resulta em falta de compreenséo do
problema e prejuizos para o projeto.

Necessidade de
entendimento do
produto/mercado

O real entendimento da necessidade da demanda do
projeto é fundamental, podendo a sua falta levar o objetivo
ao fracasso.

Fonte: elaborado pela autora

4.7.Sucesso em projetos

Visando entender a opinido dos entrevistados sobre sucesso de projetos e projetos ideais, 0s

participantes foram questionados sobre 0 que, na opinido deles, seria cada uma dessas questdes.
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A respeito de sucesso em projetos de software, a maioria dos entrevistados respondeu que
acreditam que esta questao esta relacionada a prazo de entrega, custo do projeto e engajamento
da equipe. Segundo o entrevistado R: “conseguir entregar um projeto dentro de prazo, mesmo
com problemas no caminho, é o melhor dos mundos, mas ndo é sempre possivel”. Os
entrevistados enfatizaram que é de grande importancia o alinhamento da equipe, assim como a
qualidade técnica do entregue. Segundo o gestor M, “o sucesso no projeto é atingido com muito
trabalho e disposicdo do time de enfrentar os problemas juntos”. Com a equipe engajada, 0
sucesso no projeto é mais facilmente alcancado, pois todos contribuem para um objetivo em
comum. Também foi citado que é preciso que os clientes e as partes interessadas estejam “com
uma cabec¢a mais aberta” sobre incertezas. Isto significa que o ideal é que os lideres consigam
proteger o time, dar liberdade para o cliente na tomada de deciséo, eliminem as barreiras e,

além disso, que saibam testar e aprender rapido.

A respeito de projetos ideais, 0s gestores voltaram a comentar sobre prazo, custo, geracao de
resultados para o cliente e entrega de valor. Foi mencionado que um projeto ideal tem recursos
disponiveis para uso, o que facilita atingir os objetivos finais esperados. O cliente F menciona
que, para um projeto ideal, é preciso entender se a equipe evoluiu, se o prazo foi antecipado, se

o cliente viu valor no entregue e se a margem de custo foi boa para o projeto.

Outro ponto citado foi a respeito do envolvimento do cliente. Segundo 0s gestores, 0
envolvimento do cliente em projetos de gestdo agil, a flexibilidade do mesmo e o entendimento
dos problemas é fundamental para um projeto ideal de software. Se o cliente participa do
processo e esta junto a equipe quando incertezas aparecem, a renegociacao dos entregues € mais
facil de ser feita, de forma que todos se alinham com o objetivo final esperado, assim como o
envolvimento e o consentimento da alta gestdo do contratante. Além disso, o cliente P menciona
que um dos diferenciais em projetos é a “coleta” do problema certo. Como mencionado no
topico “4.6 Falha em projetos” deste trabalho, alguns clientes ndo sabem bem o que realmente
é preciso ser desenvolvido para solucionar um problema, podendo levar até mesmo projetos ao
fracasso. A gestdo agil de projetos pode auxiliar nesta etapa, de forma a minimizar as incertezas
envolvidas. Se mais esforcos fossem realizados para a identificacao correta do problema, como
o cliente P menciona, mais projetos poderiam alcancar o sucesso. Segundo ele, o indice de
sucesso dos projetos na empresa em que ele trabalha é de 70% e um dos motivos é a priorizacéo
realizada por meio de métodos, que auxilia no real entendimento da necessidade da empresa
naquele momento. Porém, percebeu-se que sdo poucos os clientes que tém esse entendimento

de priorizacdo e de foco, o que é um diferencial no mercado.
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O crescimento e evolugdo do time envolvido no projeto também foi um fator relevante no
desenvolvimento de projetos ideais, segundo os gestores. O aprendizado constante, a auto-
gestdo e a geracdo de resultados visuais frequentes para a empresa sdo fundamentais. Percebe-
se uma atencdo voltada para a satisfacdo e o aprendizado da equipe envolvida, visto que se a
equipe esta satisfeita com a realizacdo do projeto, ela demandara atencdo e cuidado com o
mesmo, trabalhando com uma auto-gestdo para que o projeto seja realizado da melhor forma

possivel.

Alguns gestores e um dos clientes relatam sobre a realizagdo de praticas mais voltadas para a
gestdo “cascata” de projetos, como prazo e custo que, muitas vezes, sdo a base do projeto.
Entretanto, pdde ser percebido que alguns gestores ndo se preocupam tanto com relagdo a um
tempo e a um escopo a ser seguido, mas estdo extremamente atentos a respeito do que é valor
para o cliente e qual a melhor forma de satisfazer as partes envolvidas, mesmo se o0 prazo e 0
custo ndo forem cumpridos. N&o quer dizer que estes gestores nao se preocupam com o prazo,
custo e escopo, mas sim que conversam e buscam se entender com os clientes, de forma a
garantir que haja harmonia no projeto e que o objetivo final seja cumprido. Além disso, a
questdo do engajamento e a auto-gestdo da equipe junto ao projeto também se destacaram nas
entrevistas, visto que se ndo houver uma equipe engajada, motivada e planejada, o projeto pode

fracassar. A sintese deste topico pode ser visualizada no Quadro 8.
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Quadro 8 - Quadro sintese: sucesso em projetos

Macrovisao

Subtopico dos subtopicos Explicagcao da macrovisao
dos resultados

E preciso que os clientes e as partes interessadas estejam
‘com uma cabega mais aberta” sobre incertezas. Isto €,
lideres que consigam proteger o time, dar liberdade para o

Sucesso em projetos de covl YAl ,
mesmo na tomada de decisdo eliminam as barreiras.

software

Identificagéo do projeto certo, certificando que € o problema
que o mercado esta tentando resolver.

Se € realizado um envolvimento do cliente em projetos de
gestéo agil, a flexibilidade do mesmo e o entendimento dos
problemas é fundamental para um projeto ideal de
software.

Sucesso em

rojetos Se o cliente participa do processo e esta junto a equipe

quando incertezas aparecem, a renegociacao dos
entregues € mais facil de ser feita, de forma que todos se
alinham com o objetivo final esperado, assim como o
envolvimento e o consentimento da alta gestéo do
contratante.

Projetos ideais de
software

Crescimento e evolugédo do time envolvido no projeto. O
aprendizado constante, a auto-gestdo e a geragéo de
resultados visuais frequentes para a empresa sao
fundamentais.

Entendimento do que € gerar valor para o cliente e qual a
melhor forma de satisfazer as partes envolvidas, mesmo se
0 prazo e o custo ndo forem cumpridos.

Fonte: elaborado pela autora
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5. IMPLICACOES PARA A TEORIA E PARA A PRATICA

O presente capitulo tem como objetivo abordar os tdpicos apresentados nos resultados, de forma
a entender quais sdo as implicagdes para a teoria e para a pratica dos itens discutidos
anteriormente. Para auxiliar na visualizacdo geral do trabalho, foi elaborado um quadro sintese
dos resultados (Quadro 9), que corresponde a juncdo de todos os quadros sintese apresentados
no capitulo de resultados. Dessa forma, ele ajuda a visualizar todos os topicos relatados no

trabalho, além de contribuir para uma viséo geral da pesquisa.



Subtépico dos
resultados
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Quadro 9 - Quadro sintese dos resultados

Macrovisao
dos subtopicos
dos resultados

Explicagao da macrovisao

Como lidar com incertezas nos projetos

Alinhamento das
expectativas do
cliente, com foco em
gerar valor para o
cliente

Estar aberto a mudangas e conseguir alterar o projeto de
acordo com novas demandas que surgirem. Isso auxilia na
satisfagao do cliente, cumpre com os objetivos do projeto e
otimiza recursos.

Comunicacao efetiva e constante com o cliente, buscando
minimizar as incertezas.

Envolvimento de vérias areas, especialmente em reunies de
inicio de projeto, para evitar problemas de comunicagao
durante o processo.

Adig&o de "colch&o"
de tempo no projeto

]AY

Inserir um “colch&o” no projeto, que é a adigéo de tempo
para garantir que, mesmo com mudangas, o0 prazo de
entrega esteja dentro do esperado.

Explicacdo para o
cliente do que é viavel
Ou nao no projeto

E importante explicar para o cliente se é possivel ou ndo
adicionar itens a mais no escopo, quando solicitado. Planejar
incertezas, mesmo que de forma limitada, tendo uma
conversa aberta com o cliente, sao fatores que podem mudar
0 curso do projeto, levando ou ndo ao objetivo final.

Os gestores precisam trabalhar a mentalidade do cliente de
forma a expor os beneficios e prejuizos a longo prazo para
todas as partes envolvidas, visando o bem comum do
projeto.

AlteracOes de escopo

Melhorar a forma de reagir a alteragdes de escopo a todo
momento, em fung&o das incertezas de mercado, aceitando
as mudancas e sabendo lidar com elas.

Fonte: elaborado pela autora
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Quadro 9 - Quadro sintese dos resultados (continuacéo 1)

Macrovisao
dos subtoépicos
dos resultados

Explicagao da macrovisao

Clientes com
pensamento
tradicional de gestéo,
néo se adequando a
incertezas que 0s
projetos demandam

Clientes falam sobre gestao agil e querem fazer uso dela,
mas tém um pensamento muito tradicional e ndo se
adequam a gestao agil.

Convencimento de

Desenvolvimento de caso piloto na empresa para

priorizagao em
projetos com alto grau
de incertezas

= varias areas sobre : ) . . .
D ~ . | convencimento a respeito do uso da gestéo agil de projetos.
S uso da gestéo agil
3
% A tendéncia é que cada vez mais empresas entrem no
o mundo da tecnologia, carregando consigo pensamentos de
gestao orientada ao plano e, por consequéncia, empresas
Maior ades&o nas | que ndo conhecem sobre o tema adentram mais ao mercado,
empresas por podendo causar choques culturais nos projetos.
tecnologias e gestéo
agil Necessidade de disseminacao da gestéo agil em empresas
tradicionais que fazem uso de tecnologias acompanhadas
deste tipo de gestdo, para evitar choques de gest&o internos
nas empresas.
Motivos das Projetos de Tl resultam em muitas alteragdes de escopo em
alteragdes de escopo | fungédo das incertezas e, geralmente, estes tipos de projetos
o em projetos ageis | envolvem gest&o agil.
=3
2 Priorizagao de Alteragdes de escopo costumam implicar em priorizagao de
o atividades em fungdo | atividades, em funcao de que em projetos de gestéo agil, a
2 da aplicagéo da priorizagdo tende a ser um fato muito presente associado as
% gestao agil mudangas e incertezas.
o Falta de compreenséo , « - :
= do cliente de Os clientes “cascata” ndo compreendem totalmente qual é o

melhor caminho a ser seguido no projeto, além de néo
entenderem o que € mais ou menos estratégico para
priorizagdo em funcdo das incertezas.

Fonte: elaborado pela autora
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Quadro 9 - Quadro sintese dos resultados (continuacéo 2)

Macrovisao
dos subtoépicos
dos resultados

Explicagao da macrovisao

AlteracOes de escopo

Motivos das
alteracdes de escopo
em projetos ageis

As equipes contratadas costumam orientar os clientes, de
forma a fazer o que for melhor para o projeto em si e ndo
apenas olhar para a visao do cliente de forma isolada.

Areas que
compreendem de
inovagéo e incertezas
internas a empresa

Movimentagéo das grandes empresas em implementar areas
que compreendem sobre inovagao e incertezas
internamente, com pessoas que entendem do assunto,
amenizando o choque cultural entre os tipos de gestao.

Explicacao para
clientes inflexiveis
com gestado agil sobre
prazo de
desenvolvimento de
um sistema em
ambientes com alta
alteracdo de escopo

N&o é comum dar prazo de finalizag&o de desenvolvimento
para o cliente. Se for preciso estabelecer um prazo, &
realizada uma analise mais aprofundada do projeto e é
estimado um tempo para desenvolvimento.

Alteragdes de escopo podem comprometer o prazo inicial,
resultando em projetos que sdo modificados com maior
frequéncia do que em projetos de gestéo orientada ao plano,
0 que pode resultar em conflitos com "clientes cascata".

Formas de resolugao
de conflitos com
clientes em funcao de
alteracdo e
priorizagé@o de escopo

Gestores costumam negociar com as partes e tentam
encontrar um ponto em comum para o prazo de
desenvolvimento do projeto e satisfagao do cliente, o que
tende a implicar em sucesso.

Se algo atrasa em fungéo de mudancas, é explicado para as
partes envolvidas o motivo e de que forma isso beneficia o
projeto, geralmente implicando em uma compreenséo do
motivo da alteracao.

Insergéo no contrato que, se for desejo das pessoas
envolvidas, o projeto pode ser cancelado a cada quinze dias,
de forma a evitar fadigas maiores € inseguranca do cliente.

Fonte: elaborado pela autora
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Quadro 9 - Quadro sintese dos resultados (continuacao 3)

Macrovisao
dos subtépicos
dos resultados

Explicagao da macrovisao

Entendimento da gestéo agil

Falta de necessidade de

exposi¢ao para o cliente

sobre a escolha do tipo
de gestdo do projeto

A gestao &gil é algo interno ao projeto e ndo costuma ser
exposta para os clientes.

Clientes acreditam que é feito 0 uso da gestao agil para
um desenvolvimento mais rapido, sem compreender que
a rapidez é uma consequéncia do processo.

Falta de entendimento da
gestao agil por parte dos
clientes

O volume de pessoas que nao entendem sobre a gestao
agil e suas praticas é grande, especialmente os lideres,
que costumam ter uma visao voltada para 0 modelo
cascata e para cobranga de resultado a todo momento.

E mais facil compreender a gestdo agil durante a
aplicacdo deste método em projetos que envolvem
tecnologia e incertezas.

Problemas com a mescla
do tipo de gestdo em

Como a gestao agil &€ baseada no teste e interagéo para
validagdo e mudanga constante, seguir um plano como
proposto pela gestao orientada ao plano ndo costuma
fazer sentido em ambientes com incertezas.

empresas "cascata"

A mescla dos dois tipos de gestdo pode gerar conflitos e
problemas dentro da empresa.

Percebe-se um potencial desajuste entre expectativas e
mindsets do cliente junto ao gestor. Porém, ndo € uma
solucdo forgar o cliente a se adaptar ao método, mas sim
verificar de que forma a gestao agil pode ou ndo se
encaixar na empresa.

Forma de aplicagéo da
gestao agil perante os
clientes

Apos a aplicacao da metodologia &gil e de uma
compreensao superficial da mesma, percebeu-se que o
cliente demonstrou interesse em aplicar e compreender
que aquilo era benéfico para o projeto.

Movimento das grandes empresas em inserir referéncias
da area para implementar a inovagdo na empresa.

Aplicagdo da gestéo agil em ambientes favoraveis a este
tipo de gestao.

Fonte:

elaborado pela autora
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Quadro 9 - Quadro sintese dos resultados (continuacao 4)

Macrovisao
dos subtopicos
dos resultados

Subtépico dos
resultados

Explicagao da macrovisao

Participacao de clientes
ageis e "cascata" nos
projetos

Clientes que aplicam a inovagéo nos processos da
empresa geralmente estavam dispostos a participar das
reunides e visualizar os resultados. Ja clientes com uma
visdo voltada para o tradicional ficavam menos curiosos
para saber dos resultados da semana.

Clientes com perfil mais voltado para a gestéo agil
costumam se envolver com mais periodicidade nos
projetos, como nos casos de interagao diaria e semanal.

Envolvimento do cliente

Acdes para mitigar
problemas em projetos
de gestéo agil com
“clientes cascata"

Em funcao da falta de comparecimento em reuniées

semanais ou quinzenais, o gestor fazia entregas via

mensagem, de forma que, quando fosse possivel, 0s
resultados eram discutidos entre as partes.

Aplicacao do &gil disfarcado, de forma a ndo comentar
sobre a gestdo &gil no contato inicial com o cliente e a
explicar sobre a gestdo agil sem dar nome aela, para

evitar o receio do cliente com esse tipo de gestéo.

Para lidar com alteragdes de escopo e incertezas, €
realizado o uso de um “colchdo”, ou seja, um periodo de

tempo a mais que ndo é mostrado para o cliente.

Convencimento das areas superiores para alteragdes de
€sScopo ou mudangas necessarias no projeto.

Foco nas noticias boas e ndo nas noticias ruins, assim,
com o passar do tempo, o cliente vai confiando mais nas
acOes da equipe e compreendendo melhor sobre a gestéo
agil de projetos.

Horas de dedicagéo ao cliente, como almogar ou tomar café
com ele, resultando em uma maior confianga dos clientes nos
gestores, 0 que implica em uma maior tendéncia em
experimentar sugestdes de outros tipos de gestéo.

Se o cliente ndo cumpre com a participagé@o no projeto
durante meses, o gestor explica que pode processa-lo ou
até mesmo encerrar o projeto. Isso ocorre em fungao da
interagd@o e proximidade que a gest&o agil preza, o que
auxilia no sucesso em projetos.

A gestéo visual e as entregas constantes geram grande
valor na empresa e aumentam o desempenho das
equipes. Isso implica em uma maior visualiza¢do de valor
por parte dos clientes com relagéo a gestao agil, além da
entrega de projetos com qualidade alta e alcangando o
objetivo final.

Fonte: elaborado pela autora
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Quadro 9 - Quadro sintese dos resultados (continuacao 5)

- Macrovisao
Subtépico dos - L -
dos subtopicos Explicagao da macrovisao
resultados
dos resultados
Falta de envolvimento das partes interessadas nas
Motivo do encerramento | interagdes do projeto.
ou do n&o cumprimento | A are4 responsavel pelo projeto n&o tinha interesse em se
@ do objetivo final em | gygiver no desenvolvimento do que havia sido solicitado,
3. projetos com gestéo agil | 4 que poderia levar a desperdicio de recursos e posterior
=4 falha em projetos.
£ Ao Muitas pessoas acreditam que aplicar a gestéo agil & ser
© Uso da gestéo agil para | . . pes que ap gestdo ag
© rapido e ndo fazem o planejamento necessario para este
< desenvolver algo . ~ ~
[ : tipo de gestao. Isso resulta em falta de compreensao do
L rapidamente - .
problema e prejuizos para o projeto.
Necessidade de O real entendimento da necessidade da demanda do
entendimento do projeto é fundamental, podendo a sua falta levar o
produto/mercado objetivo ao fracasso.
E preciso que os clientes e as partes interessadas
estejam “com uma cabeca mais aberta” sobre incertezas.
. Isto é, lideres que consigam proteger o time, dar liberdade
Sucesso em projetos de AR
para 0 mesmo na tomada de decis&o eliminam as
software )
barreiras.
Identificagao do projeto certo, certificando que € o
problema que o mercado esta tentando resolver.
Se ¢é realizado um envolvimento do cliente em projetos de
" gestao agil, a flexibilidade do mesmo e o entendimento
S dos problemas é fundamental para um projeto ideal de
9 software.
c Se o cliente participa do processo e esta junto a equipe
e quando incertezas aparecem, a renegocia¢ao dos
§ entregues é mais facil de ser feita, de forma que todos se
U%) alinham com o objetivo final esperado, assim como o
Projetos ideais de envolvimento e o consentimento da alta gestao do
software contratante.
Crescimento e evolugdo do time envolvido no projeto. O
aprendizado constante, a auto-gest&o e a geragao de
resultados visuais frequentes para a empresa sao
fundamentais.
Entendimento do que é gerar valor para o cliente e qual a
melhor forma de satisfazer as partes envolvidas, mesmo
se 0 prazo e o custo ndo forem cumpridos.

Fonte: elaborado pela autora
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Na Figura 9, foi apresentado o mapa conceitual do trabalho, onde o Gltimo tépico abordado
refere-se a questdo de pesquisa. Neste capitulo, sera apresentado o mesmo mapa conceitual com
os resultados que mais se destacaram no trabalho. Na Figura 12, pode ser visualizado o mapa
conceitual com os resultados da pesquisa. Estes foram divididos em dois topicos: desafios de
integragdo de “clientes cascata” em projetos de gestdo agil e alternativas para contorno e
adaptacdo a gestdo agil. Os detalhes destes dois tdpicos referentes aos resultados serédo relatados

nos subtopicos 5.1 e 5.2.

Figura 12 - Mapa conceitual com os resultados da pesquisa

Novos clientes demandantes
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. Caracterizagdo da GAP, Particularidades do Perspectivas/expectativas do
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pesquisa em relagdo ao cliente x )
paraa GTP software gestdo do projeto
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Problema pressupostos da GAP e o
central mindset do cliente, problemas
para condugao dos projetos
No contexto de projetos de software B2B
Questét? de direcionados para clientes cascata, quais sdo os
pesquisa principais desafios e alternativas usadas na
integracdo desses clientes ao projeto
predominantemente agil?
Resultados Desafios de integragéo d;esc’cl;)na'tgﬁ st el Alternativas para contorno e adaptagao a gestio agil

» Falta de entendimento da mescla do tipo de gestéo
tradicional e &gilem empresas "cascata“;

» Clientes com pensamento tradicional de gestdo, ndo se
adequando aincertezas que os projetos demandam;

» Alinhamento das expectativas do cliente, com foco em gerar
valor paraele;

» Alto nivel de alteragdo de escopo em projetos de gestéo agil;

» Falta de compreensdo do método de gestdo &gil estd
relacionado a uma falta de aplicagdo e pratica neste tipo de
gestéo;

» Viés dos gestores em proteger suas equipes e sua viséo,
sem compreender a falta de envolvimento dos clientes por
completo nos projetos;

+ Orientagédo dos clientes e diretores, de forma a fazer o que for
melhor para o projeto em si e ndo apenas olhar para a visdo do
cliente de forma isolada;

» Convencimento das areas superiores para alteragdes de escopo
ou mudangas necessarias no projeto;

« Identificagdo do projeto certo, certificando que é o problema que
0 mercado esta tentando resolver;

+ Insergdo de areas que compreendem de inovagéo e incertezas
internas a empresas tradicionais;

» Aplicagdo da gestdo &gil em ambientes favoraveis a este tipo de
gestéo;

» Compreender que o cliente ndo precisa entender totalmente a
respeito do que é a gestdo 4gil, mas sim apenas de algumas
filosofias;

» Aplicagdo do agil disfarcado, como ndo comentar sobre a
gestdo agil no contato inicial com o cliente e explicar sobre a gestéo
4gil sem dar o nome a ela;

* Necessidade de alinhamento sobre a existéncia de “colchao” de
tempo;

» Nao envio de prazo de finalizagédo de desenvolvimento para os
clientes;

» Encerramento do projeto caso o cliente ndo se envolva no
projeto;

Fonte: elaborado pela autora
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5.1.ImplicacGes para a teoria

Este topico tem como foco contrastar o que foi encontrado na revisdo da literatura com os
resultados obtidos nas entrevistas. Ele foi dividido em trés subtdpicos: gestdo de projetos,
envolvimento do cliente, além de falha em projetos e fatores que contribuem para o sucesso,

que foram as interse¢des entre teoria e pratica.
5.1.1. Gestdo de projetos

Amaral etal. (2011) citam que é necessario encontrar um equilibrio entre os diferentes tipos de
praticas, que variam em funcdo das caracteristicas da empresa e do projeto. Além disso,
Conforto et al. (2015) relatam que, em ambientes complexos em que ocorre a inovagao, existe
uma dificuldade em utilizar as préaticas ageis puras. Ja 0s gestores que participaram do presente
estudo relataram que a melhor forma de gerir projetos de software costuma ser com uma mescla
da gestdo orientada ao plano com a gestdo agil, denominada gestdo hibrida de projetos. Isso
ocorre, segundo eles, porque os clientes “cascata” herdaram as praticas tradicionais que
funcionavam bem no ambiente em que eles estavam acostumados. Relataram também que a
maior parte dos clientes costumam aderir a interacdo semanal e a entrega constante que os
gestores fazem, desencadeando em uma gestdo hibrida nos projetos. Entretanto, segundo 0s
relatos das entrevistas, como a gestdo agil é baseada no teste e na interacdo para validacdo e
mudanca constante, seguir um plano, como geralmente a gestdo orientada ao plano segue, nao
costuma fazer sentido em ambientes com alto nivel de incertezas. Dessa forma, a mescla dos

dois tipos de gestdo pode gerar conflitos e problemas dentro da empresa.

Com a alta quantidade de incertezas que os projetos ageis lidam, segundo a revisao da literatura,
é fundamental entender quais sao as perspectivas, os desafios da interagcdo com os clientes, além
de saber como estes lidam com as mudangas nesse ambiente, indo a fundo sobre os pressupostos
do 4gil. E importante que a equipe esteja aberta para mudangas e que consiga alterar o projeto
de acordo com novas demandas que surgirem. 1sso auxilia na satisfacdo do cliente, cumpre com
o0s objetivos do projeto e otimiza recursos. Além disso, a comunicacdo efetiva e constante com

o cliente auxilia diretamente na minimizacao das incertezas dos projetos.

Um dos gestores relatou que fazer design, protétipos, anotacdes de tudo que o cliente fala e
executar o teste do produto antes do desenvolvimento é essencial, de forma a testar qual o
melhor caminho a ser percorrido de forma a atingir os objetivos principais do projeto. Para
realizar a gestdo agil, segundo um dos gestores, € necessario planejar e estar aberto as mudancas

que podem ocorrer. Também percebe-se uma preocupac¢do de envolvimento dos clientes para
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serem auxiliados a compreender mudancas e demandas de mercado, de forma que esta visao

agregue cada vez mais ao desenvolvimento do projeto.
5.1.2. Envolvimento do cliente

A primeira convergéncia observada a respeito do envolvimento do cliente, entre a teoria e a
pratica, foi com relacdo ao tipo de cliente do estudo. A partir da revisdo da literatura é possivel
perceber que existe, em certos casos, uma falta de alinhamento entre as expectativas do cliente
e as demandas que a gestdo &gil de projetos exige. Ja segundo os participantes da presente
pesquisa, clientes com pensamento tradicional de gestdo ndo costumam se adequar as incertezas
que os projetos demandam, quando comparados a clientes de gestdo agil. Foi relatado pelos
“clientes cascata” que desejam fazer uso da gestdo agil, mas eles tém um pensamento
predominantemente tradicional e ndo se adequam completamente a gestdo agil. Dessa forma,
percebe-se que alguns clientes ndo estdo totalmente alinhados ao pensamento da gestdo agil.
Entretanto, é preciso refletir se os clientes precisam compreender a respeito deste tipo de gestdo
ou ndo. Dependendo do tipo de projeto executado, principios da gestdo orientada ao plano se
encaixam melhor para determinado projeto e contexto. Porém, pode ser feito o uso de alguns
aspectos da gestdo agil que possam contribuir para agregar valor ao projeto. Pode ser que o
cliente ndo precise compreender o que é a gestdo agil, mas alguns principios podem ser

ensinados a eles pelos gestores, visando uma harmonia e uma maior qualidade do projeto.

Outra convergéncia encontrada foi sobre questdes a respeito da entrada de “clientes cascata” no
meio digital. A literatura afirma que obter tempo adequado dos clientes foi um desafio para as
equipes ageis e € uma das causas da falta de envolvimento do cliente (GRISHAM; PERRY,
2005). Geralmente, as equipes ageis se deparam com “clientes cascata” que costumam ter
resisténcia a mudanca e ao envolvimento com o projeto, nutrindo o ceticismo e pensamentos
equivocados sobre os metodos ageis, 0 que leva a resisténcia contra colaboracdo (HODA,;
NOBLE; MARSHALL, 2011). J& nas entrevistas percebeu-se uma tendéncia de que cada vez
mais empresas entrem no mundo da tecnologia, carregando consigo pensamentos de gestdo
orientada ao plano e, por consequéncia, empresas que ndo conhecem sobre o tema adentram
mais ao mercado, podendo causar choques culturais nos projetos. Segundo os gestores, grande
parte de seus clientes ndo compreendiam o principal beneficio da gestdo agil, que € a entrega
de valor e a adaptacdo ao processo, em funcéo de incertezas e mudancas. Segundo os relatos,
era comum os clientes entenderem que a gestdo agil implicava em um processo mais rapido, o
que nao é verdade, pois ndo quer dizer que o agil implica em rapidez, mas sim que a

consequéncia dele pode ser um processo mais rapido. Isso pode resultar em uma falta de
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compreensdo do problema e em prejuizos para o projeto. Os clientes podem ter uma certa
resisténcia em relacdo ao envolvimento no projeto e pensamentos equivocados sobre a gestao
agil, em funcédo de ndo conhecerem sobre 0 método e visualizarem apenas as consequéncias
que ele pode trazer, desejando somente 0s bénus do processo, sem compreender que 0 metodo

exige uma dedicacdo e participacdo maior do que a gestdo orientada ao plano.

Na literatura, observou-se que a coleta de requisitos dos clientes ¢ “uma das piores coisas” ¢ a
“maior frustracdo” dos projetos, especialmente em fun¢do da necessidade dos clientes de
priorizar a lista de requisitos por ordem de valor de negdcio, em funcéo da variagcdo do escopo.
A coleta de requisitos e priorizacao das funcionalidades também foram relatadas nas entrevistas
e, durante a coleta de dados, grande parte dos gestores afirmaram realizar alterac6es de escopo
em todos os projetos que se envolvem. Segundo eles, projetos de TI resultam em muitas
alteracOes de escopo em funcdo das incertezas e, geralmente, estes tipos de projetos envolvem
gestdo agil. Isso pode ser ocasionado pela falta de tangibilidade das caracteristicas de um
projeto, mudanca de requisitos, concorréncia, entre outros motivos. Ja os clientes entrevistados
relataram que sempre realizam alteracdes de escopo, pois 0s projetos costumam ter algo para

mudar ou melhorar.

Nas entrevistas, foi relatado que “clientes cascata” ndo compreendem totalmente qual é o
melhor caminho a ser seguido no projeto, além de ndo entenderem o que € mais ou menos
estratégico para priorizacdo em fungdo das incertezas. Segundo alguns dos entrevistados,
existem clientes e empresas com uma visdo mais voltada para o tradicional que acreditam que
todos os itens a desenvolver sdo prioritarios, além de fazerem adicdo de escopo
deliberadamente. Segundo relatos das entrevistas, equipes contratadas ou pessoas responsaveis
pelas &reas de inovacdo em empresas costumam orientar os clientes e diretores, de forma a fazer
o que for melhor para o projeto em si e ndo apenas olhar para a visao do cliente de forma isolada.
E importante destacar que nem sempre o que o cliente solicita é o melhor para o projeto como
um todo. Isto também foi relatado na reviséo da literatura do presente trabalho. Segundo
Serrador e Pinto (2015), ndo é essencial atingir os objetivos originais do projeto para se
considerar que 0 mesmo obteve sucesso. Existem exemplos em que os objetivos iniciais do
projeto foram alcancados, mas o cliente ficou bastante insatisfeito com os resultados. O mesmo
pode ocorrer na outra direcdo, por exemplo, se os objetivos ndo foram alcangados, mas o cliente
ficou satisfeito. E fundamental que o gestor ou responsavel pelo projeto consiga orientar o
cliente ou diretor de forma a fazer o que for melhor para o projeto como um todo, focando na

entrega de valor e satisfagao das partes envolvidas. Para isso, deve ser necessario trabalhar junto
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e proximo ao cliente, abordando a respeito de aspectos como foco na visdo do projeto e suas

interacdes, e ndo com foco no que foi planejado e detalhado no inicio do processo.
5.1.3. Falha em projetos e fatores que contribuem para 0 sucesso

Um dos objetivos de busca na presente pesquisa diz respeito aos motivos de falhas em projetos
ageis, que foram pesquisados especialmente em funcdo de citacdes da literatura a respeito.
Hoda, Nobre e Marshall (2010) relatam sobre os clientes acreditarem que a gestdo agil é apenas
uma “palavra da moda” e 0s seus principios ndo sdo completamente compreendidos. Nas
entrevistas realizadas no presente trabalho, o principal motivo citado pelos gestores sobre falhas
em projetos ageis foi a falta de envolvimento das partes interessadas. Isso pode ser
consequéncia do que na literatura foi relatado sobre a “palavra da moda”, onde as empresas
desejam implementar o &gil, porém ndo compreendem o seu funcionamento e suas implicacdes,
de forma com que os resultados fiquem comprometidos se ndo houver uma convergéncia de
pensamentos a respeito deste tipo de gestdo. Além disso, na revisdo da literatura, foram
mencionadas algumas consequéncias do desajuste entre a abordagem agil e o0 comportamento
dos clientes “cascata” durante o projeto, como por exemplo, problemas na coleta e no
esclarecimento de requisitos e até mesmo a imposicao do estilo tradicional de trabalho na equipe
(HODA; NOBLE; MARSHALL, 2010).

Os entrevistados da presente pesquisa fizeram comentarios a respeito de um distanciamento dos
clientes perante os gestores e 0 projeto, 0 que parece proceder de um pensamento voltado para
o “modelo cascata”, onde os resultados sdo vistos ao final do processo. Entretanto, a gestdo agil
demanda interagdes constantes e envolvimento do cliente, o que parece ndo ocorrer sempre em
casos de clientes mais voltados para a gestdo orientada ao plano. Como relatado por Hoda,
Noble e Marshall (2010), isso pode ser uma consequéncia da imposic¢éo de um estilo tradicional
de trabalho em que as equipes estdo acostumadas, levando a choques culturais nos projetos.
Como consequéncia, o objetivo final dos projetos tende a ficar comprometido, podendo levar a

desperdicio de recursos e falha em projetos.

Existem alguns fatores e acGes relacionados ao tipo de gestdo que colaboram para o sucesso do
projeto e para a solucdo de embates entre as partes envolvidas. O primeiro fator é a insercédo de
um tempo a mais no projeto, pensando em fatores que podem contribuir para atrasar a entrega.
Entretanto, o tempo a mais inserido € calculado apenas internamente ao time contratado. Isto
foi relatado tanto pelos clientes quanto pelos gestores nas entrevistas e visa garantir que a
entrega seja realizada no tempo esperado. Segundo Deemer et al. (2007), essa pratica ameniza

a falta do envolvimento do “cliente cascata”, onde ¢ recomendado que, para os contratos
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tradicionais funcionarem em projetos ageis, deve haver um buffer embutido para mudancas,
também chamado de “colchdo” de tempo. Entretanto, foi observado nos resultados que ¢
necessario que os clientes e 0s gestores conversem sobre a existéncia dessa adi¢cdo de tempo,
porque a maioria das pessoas envolvidas adicionam o “colchdo” de tempo, podendo levar o
projeto a um prazo muito maior do que o que realmente ele poderia ser feito. Se as partes
envolvidas conversarem entre si e criarem uma relagdo de confianga e troca, conciliando os
prazos, 0s projetos podem gerar uma satisfacdo e um resultado maior do que o esperado
inicialmente. Entretanto, alguns gestores relataram que ndo é comum dar prazo de finalizacdo
de desenvolvimento para os clientes. Se for preciso estabelecer um prazo, é realizada uma
anélise mais aprofundada do projeto e é estimado um tempo para desenvolvimento. 1sso ocorre
em funcdo das mudancas que projetos que envolvem gestdo agil estdo submetidos, pois
alteracOes de escopo podem comprometer o prazo inicial, resultando em projetos que sao
alterados com maior frequéncia do que em projetos de gestdo orientada ao plano. Isso é feito
para proteger a equipe, com a intencdo de diminuir a pressdo do cliente, caso ele deseje

adicionar itens a mais no escopo.

Visando o sucesso do projeto, foram citados, na revisdo da literatura, alguns fatores que podem
ajudar na mudanca de mentalidade do cliente e até mesmo em uma maior adequacdo do gestor
do projeto a respeito da compreensdo dos pensamentos e questdes em que o cliente esta
envolvido. Dentre elas, esté a aceitagdo das incertezas por parte da equipe envolvida. A melhor
forma de reagir, segundo o0s entrevistados, é aceitando as mudancas e sabendo lidar com elas.
Ademais, é preciso que 0s clientes e as partes interessadas tenham uma conversa aberta e
planejem as incertezas, mesmo que de forma limitada, contribuindo para alterar o curso do
projeto, levando ou ndo ao objetivo final. Isto significa que o ideal é que os lideres consigam
proteger o time, dar liberdade para o cliente na tomada de deciséo, eliminem as barreiras e,
além disso, saibam testar e aprender rapido. Complementarmente, Babb, Hoda e Ngrbjerg
(2013) relatam que os clientes costumam ndo entender prontamente as praticas do agil, como o
“falhar rapido”, um dos principios dos métodos dgeis. Segundo este conceito, se um projeto tem
a tendéncia de dar errado, melhor que ele falhe o quanto antes, gastando menos tempo no seu
desenvolvimento e aprendendo com seus erros. Esta € uma forma de aceitacdo de incertezas, o
que tende a auxiliar em uma maior satisfacdo do cliente ao final do processo. Hoda, Noble e
Marshall (2009a) relatam que os praticantes do agil oferecem diferentes opcdes de contrato, a
fim de incentiva-los a experimentar essa gestdo que ndo estdo acostumados. Os gestores

incentivam o uso da gestdo agil de forma a relatar que o maximo que eles podem perder € um
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sprint, expondo as vantagens de ndo precisar definir exatamente o que precisa fazer no projeto,
podendo incluir mudancas nos sprints. Notou-se que, ao fornecer a opcao de encerrar o projeto
na pior das hipoteses, alguns de seus riscos financeiros foram cobertos. Esta mesma pratica foi
relatada por um dos gestores entrevistados. Segundo ele, era oferecido ao cliente e estava no
contrato o cancelamento do projeto a cada 15 dias. Dessa forma, o gestor ganhava a confianca
dos clientes e isso colaborava para uma maior interacdo e proximidade que a gestdo agil preza,

0 que auxilia para alcancar sucesso em projetos.

O crescimento, a evolucdo, o aprendizado constante, a auto-gestdo e a geracao de resultados
visuais frequentes do time envolvido no projeto sdo fundamentais para o projeto. Segundo
Aldahmash, Gravell e Howard (2017), a capacitagéo e treinamento da equipe e a comunicacao
entre os envolvidos fazem parte dos fatores de sucesso para desenvolvimento de software.
Segundo estes autores, ter as pessoas certas € essencial para qualquer projeto, e em projetos
ageis € ainda mais importante, ja que estes projetos dependem da competéncia de cada um da
equipe. Segundo os participantes, com a equipe engajada, 0 sucesso no projeto € mais
facilmente alcancado, pois todos contribuem para um objetivo em comum. Percebeu-se uma
atencdo voltada para a satisfacdo e o aprendizado da equipe envolvida, visto que se ela esta
satisfeita com a realizacdo do projeto, demandara atencdo e cuidado com o cliente, trabalhando
para que o projeto seja realizado da melhor forma possivel. E importante destacar que o cliente
também esté sendo considerado dentro da equipe, pois se ele participa do processo e esta junto
a equipe quando incertezas aparecem, a renegociacao dos entregues é mais facil de ser feita, de
forma que todos se alinham com o objetivo final esperado, assim como o envolvimento e 0

consentimento da alta gestdo do contratante.

Por fim, segundo a revisdo da literatura, se as praticas de envolvimento do cliente ndo forem
bem sucedidas, é feito o uso do Agile Undercover (Agil disfarcado), que é um método relatado
por Hoda, Noble e Marshall (2009a). Segundo o estudo, 0s praticantes precisaram lutar para
convencer os clientes dos beneficios para envolvimento dos mesmos. O mesmo tipo de atitude
foi relatado por um dos gestores, na entrevista. Ele comenta no inicio do projeto, junto ao
cliente, sobre a filosofia da gestdo agil, e que ele e sua equipe trabalham com um escopo mais
aberto em funcdo das mudancas que ocorrem no caminho. Ou seja, explica sobre a gestdo agil
sem dar nome a ela, pois muitas vezes os clientes associam 0 agil a uma gestao rapida e, segundo
relato das entrevistas, os clientes ficam “com pé atrds quando fala de escopo aberto”. Dessa
forma, o time opta por ndo comentar sobre o tipo de gestdo escolhida, mas guiam as partes

interessadas para a execucao de uma gestdo voltada para interacdes e entrega de valor frequente.
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5.2.Implicac6es para a pratica

Este tdpico apresenta implicagfes encontradas nas entrevistas para a pratica, tanto dos gestores
quanto dos clientes que trabalham com gerenciamento agil em software. Ele foi dividido em
trés subtopicos: perfil do cliente, problemas resultantes da entrada de “clientes cascata” no

ambiente digital e solucdes para problemas de choques de gestdo entre gestores e clientes.
5.2.1. Perfil do cliente

Os entrevistados relataram que clientes que conhecem mais sobre tecnologia e estio
acostumados a lidar com incertezas, em func¢ao do seu ambiente, entendem melhor sobre atrasos
no projeto e sobre priorizagdo de tarefas. Ja “clientes cascata” tém uma tendéncia a ndo
compreenderem tanto sobre atrasos e priorizagdes quanto clientes que fazem parte do contexto
de tecnologia. Entretanto, foi relatado por dois dos clientes entrevistados que existe uma
movimentacdo das grandes empresas em implementar areas que compreendem sobre inovagéo
e incertezas internamente, com pessoas que entendem do assunto, amenizando o choque cultural
entre os tipos de gestdo. Isso contribui para amenizar os impactos da gestdo agil dentro de
empresas mais voltadas para a gestdo estilo “cascata”. Nas entrevistas, um ponto de destaque
relatado foi que, para as empresas com estilo de gestdao “cascata”, € mais facil compreender a
gestdo agil durante a aplicagdo deste método em projetos que envolvem tecnologia e incertezas.
Ou seja, a falta de compreensdo do método parece ser em funcdo da falta de aplicacdo e pratica
neste tipo de gestdo. Isso tende a ocorrer de forma com que 0 ambiente em que a gestéo agil se
encontra € mais favoravel do que a empresa como um todo, que tem uma gestdo voltada para o
tradicional. Esta pode ser uma das justificativas da falta de entendimento e compreenséo da
gestdao agil de projetos em empresas do estilo de gestdo “cascata”. Para que “clientes cascata”
compreendam sobre um novo método de gestdo, em um ambiente onde eles ja estdo
acostumados a uma forma de gerir, sem grande envolvimento de tecnologia até entdo, pode ser
dificil. Porém, entender sobre 0 método no ambiente onde ele “nasceu” e ja estd mais difundido,

pode ser mais facil para este tipo de cliente.

Para fazer uso da gestdo agil de projetos em empresas do tipo “cascata”, segundo os clientes
entrevistados, era realizado o desenvolvimento de um caso piloto na empresa, de forma a
convencer a respeito do uso da gestao agil de projetos e suas implicacdes. Foi relatado que esta
etapa era demorada e poderia levar até mesmo anos, mas foi acelerada pela alta entrada de

tecnologias no mercado. Alguns entrevistados mencionaram possiveis motivos que causaram o
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aumento da entrada de clientes “cascata” no meio digital. Dentre eles, estavam o0 aumento da
difusdo das aplicacGes digitais diversas, 0 aumento do nimero de cursos e instituicdes na area
de tecnologia, mais profissionais com essa expertise no mercado e avanco na compra de

sistemas por empresas.
5.2.2. Problemas resultantes da entrada de “clientes cascata” no ambiente digital

Durante uma das entrevistas com um cliente, ele relatou que o tipo de metodologia trabalhada
na empresa € 0 OKR, que € um método que faz parte da metodologia agil de projetos. Porém,
quando ele foi questionado a respeito da gestdo agil, o cliente ndo soube responder de forma
mais especifica a respeito de questdes de gestdo, mesmo sendo o diretor responsavel pela area
que lida diretamente com incertezas e pensamentos que envolvem gestdo agil. Isto pode ocorrer
em funcéo da falta de conhecimento sobre o tipo de gestdo que foi questionado, pois o cliente
mencionou varios principios que remetem a gestdo agil de projetos como flexibilidade,

alteracdo de escopo e teste, por exemplo.

Outro fato relatado foi sobre a falta de compreensao do real problema do cliente da fabrica de
software a respeito do seu mercado/cliente final. Em funcéo do pouco conhecimento a respeito
de incertezas e formas de gestdo da maioria das empresas “cascata”, elas nao buscam, na
maioria das vezes, qual o problema principal que precisa ser resolvido para o seu usuario final,
partindo direto para a solucédo a ser desenvolvida, baseada nas suas proprias intuicdes. Apenas
durante o desenvolvimento do projeto é percebido que houve uma falha ao compreender o que
precisava ser feito e, muitas vezes, a solucdo é mais simples do que o que foi requisitado.
Percebe-se que existe um gargalo na coleta do problema dos “clientes cascata”, sendo assim
coletado de forma superficial e ndo atendendo a todas as demandas solicitadas. Um dos motivos
citados pelos entrevistados é que isso ocorre em funcdo da pressa para desenvolvimento, devido
a necessidade de adentrar ao mercado de forma rapida, sem priorizar o que deve ser feito e
também sem compreender a real demanda de mercado do usuario final. Segundo os
entrevistados, percebeu-se que sdo poucos os clientes que tém entendimento de priorizacao.

Porém, a presenca destes itens gera um diferencial no mercado.

Percebeu-se que existe um potencial desajuste entre expectativas e mindsets do cliente junto ao
gestor. Entretanto, ndo é uma solucéo forgar o cliente a se adaptar ao método indicado pelo
gestor, mas € de extrema importancia verificar de que forma a gestdo agil pode ou ndo se
encaixar para o cliente. Nas entrevistas, varios problemas com relacéo a falta de adequacéo dos
clientes foram citados pelos gestores. Porém, ndo foram mencionados pontos de melhorias dos

gestores ou do projeto com relacdo a gestdo agil. A maioria dos pontos citados foram de ajustes
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dos clientes para que a aplicacdo da gestdo agil ocorresse com sucesso. Por este motivo,
questiona-se: 0s gestores nao tiveram a intencdo de proteger suas equipes e sua visdo, porém
explanaram isto para o cliente? Sera que os gestores aplicam a gestéo agil da melhor forma para

0 projeto realmente alcancar o sucesso?
5.2.3. Solucdes para problemas de choques de gestdo entre gestores e clientes

Em funcédo dos problemas de choques de gestédo relatados nas entrevistas, foram mencionadas
algumas formas de lidar com os problemas de ndo entendimento do tipo de gestdo desenvolvida.
A gestdo visual e as entregas constantes geraram grande valor na empresa e aumentaram o
desempenho das equipes. Isso implicou em uma maior visualizacdo de valor por parte dos
clientes com relacdo a gestao agil, além da entrega de projetos com qualidade alta e alcangando
0 objetivo final. Foi relatado anteriormente nesse trabalho que, para alcangar o sucesso ao
desenvolver algo dentro de uma empresa, € preciso priorizar as tarefas solicitadas. Dessa forma,
0 envolvimento das partes envolvidas é crucial para gerar bons resultados no projeto. Com a
equipe envolvida, todos conseguem visualizar melhor o projeto e, quando incertezas aparecem,

a compreensao das mudancas € percebida por todos os envolvidos.

A gestdo agil de projetos tem sido difundida nos ultimos anos e empresas com base mais
tradicional de gestdo tém observado uma movimentacdo a respeito de qual projeto se encaixa
melhor em determinado tipo de gestdo. As empresas tradicionais tém aprendido na pratica que
0 software desenvolvido em uma gestdo mais voltada para o modelo “cascata” ndo costuma
gerar bons resultados. Dessa forma, percebe-se uma adesdo de alguns clientes a gestdo agil.
Além disso, o papel do gestor neste momento é fundamental para ensinar e explicar a respeito
da gestdo agil de projetos. Com o passar do tempo e com as entregas frequentes do time, 0s
clientes sentem mais confianga no gestor e, por consequéncia, aceitam mais as préaticas da
gestdo agil. Além disso, também foi mencionado que & medida que o projeto vai sendo
desenvolvido, sdo realizados testes do produto. Dessa forma, os clientes observaram que a
gestdo agil de projetos funciona bem para aquele tipo de projeto. Com a visualizacdo dos testes

sendo um sucesso, a aceita¢ao da gestdo fica mais facil.

Os gestores também usam de outras praticas para gerar confianga nos clientes e conseguirem
um bom relacionamento, o que contribui para o projeto como um todo. Ao comunicar sobre
uma noticia, os gestores costumam dar foco nas noticias boas que ocorreram nos Gltimos dias
e ndo nas noticias ruins. Com o passar do tempo, o cliente vai confiando mais nas a¢des da
equipe e do gestor, compreendendo melhor sobre a gestdo &gil de projetos. Durante as

entrevistas, percebeu-se que alguns gestores constroem uma relagdo proxima com o cliente, de



83

forma a guiar o projeto com uma boa troca de experiéncias e ideias, gerando uma empatia e
confianca entra as partes. Sem essa proximidade, percebeu-se que nédo existe uma relacdo de
troca entre os envolvidos, o que pode gerar pouca empatia entre eles, podendo comprometer o
projeto com relacdo ao seu objetivo final. Os gestores mencionaram que, para isso, dedicam
horas ao lado do cliente, inclusive almocam ou tomam café com eles. Segundo relatos nas
entrevistas, o contato presencial e informal aproxima as pessoas e gera confianca. Se ndo é
possivel estar fisicamente presente junto ao cliente, um dos gestores mencionou a respeito de
entregas via mensagem. O mais importante é ter interacdo junto ao cliente de forma a discutir
os resultados e expor o que precisa ser resolvido, o que implica em uma maior tendéncia dos

clientes em experimentar novas formas de gestéo.
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6. CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo geral identificar os problemas que afetam a gestdo agil de
projetos que envolvem clientes associados a contextos considerados mais tradicionais para
entender de que forma é possivel mitigar esses empecilhos, buscando uma abordagem de
projeto com maiores chances de sucesso. Isto foi motivado pela busca dos desafios e
alternativas usados na integracdo deste tipo de cliente em projetos predominantemente ageis,

em um ambiente de software B2B.

A pesquisa foi desenvolvida a partir de técnicas de coleta e analise de dados tipicas de estudo
de caso e entrevistas semiestruturadas que contribuiram para auxiliar no desenvolvimento da
investigacdo. O trabalho obteve sete subtdpicos de resultado: (i) como lidar com as incertezas
nos projetos, (ii) perfil de cliente, (iii) alteragfes de escopo, (iv) entendimento da gestéo agil,

(v) envolvimento do cliente, (vi) falha e (vii) sucesso em projetos.

Apls a realizacdo e andlise das entrevistas, observou-se que as abordagens hibridas sdo
adotadas nas empresas em funcdo de contingéncias relacionadas a adocdo de préaticas de
gerenciamento, para diferentes tipos de projeto e segmentos de mercado. Portanto, elas ndo se
voltam para o ajuste em relagdo ao cliente, de forma a visar primeiramente na satisfacdo do
usuario e do método. Assim sendo, no presente trabalho, o problema de pesquisa ndo foi
identificado na literatura referente a gestdo hibrida, mas sim em problemas relacionados ao
envolvimento do cliente em projetos que abrange gestdo agil, além de fatores de sucesso em
projetos de software. Aparentemente, o campo de estudo e das préaticas dos metodos ageis, numa
intensa tentativa de se aprofundar na compreensdo das necessidades do cliente para leva-las o
mais objetivamente possivel para a proposi¢cdo do produto, parece ter negligenciado,
especialmente para os latecomers tecnoldgicos, as necessidades mais primarias destes clientes

em sua relacdo com a abordagem de desenvolvimento deste mesmo produto.

Também foi relatado que existem alguns desafios de integragcdo de “clientes cascata” em
projetos de gestdo agil. Os principais pontos foram: a falta de entendimento da mescla do tipo
de gestdo orientada ao plano e &gil em empresas “cascata"; a pouca compreensdo da gestdo agil
que esta relacionada a uma falta de aplicacdo e pratica neste tipo de gestdo. Também foi
identificado um viés dos gestores em proteger suas equipes e sua visdo, sem compreender a
falta de envolvimento dos clientes por completo nos projetos. Também foram identificadas
algumas alternativas para contorno e adaptacdo a gestdo agil, como convencimento das areas

superiores para alteracGes de escopo ou mudancas necessarias no projeto; insercao de areas que
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compreendem inovacao e incertezas internas a empresas tradicionais; percep¢do de que o
cliente ndo precisa entender totalmente a respeito do que é a gestdo agil, mas sim de alguns
principios; aplicacdo do agil disfarcado, que consiste em n&do comentar sobre a gestao agil no

contato inicial com o cliente e explicar sobre a gestdo agil sem dar nome a ela.

Foram reconhecidas trés limitacdes deste trabalho. A primeira esta relacionada a dificuldade
em encontrar literatura a respeito de problemas da gestdo agil, relacionados a interagdo junto
ao cliente em ambiente tradicional. Poucos autores relatam sobre este tema em especifico, além
de haver uma quantidade limitada de textos recentes a respeito do assunto. P6de ser observado
que a literatura pertinente a provocacao principal do presente trabalho esta concentrada ha mais
de dez anos e também na pesquisa de alguns poucos autores ndo pertencentes a esta area
especifica. Entretanto, houve uma concretude da busca sistematica, mas percebe-se uma falta
de existéncia da literatura em relacdo ao cliente ndo adaptado ao &gil. A segunda limitacédo foi
encontrar clientes de um ambiente mais voltado para a gestdo orientada ao plano que se
disponibilizassem a contribuir com a pesquisa. Esta busca foi demorada e percebeu-se que estes
clientes s6 eram encontrados se houvesse a indicacdo de uma pessoa proxima. Mesmo assim,
foi dificil conseguir um tempo, mesmo que curto, por parte destas pessoas. A terceira e Gltima
limitacdo diz respeito a extrair informagdes internas da empresa que fossem informacdes
realistas, ou seja, que fossem realmente pertinentes e néo ilusdes de como o processo deveria
ocorrer. Esta decorréncia é em fungdo dos entrevistados relatarem que, por exemplo, fazem o
uso de métodos ageis de gestdo, enquanto que, na realidade, ndo realizam interagdes junto ao
cliente e ndo visam agregar valor ao que esta sendo desenvolvido. Foi desafiador conseguir

extrair o que é exatamente a realidade do contexto em que a pessoa esta inserida.

Dessa forma, sugere-se como pesquisa futura a coleta de dados com mais gestores e,
principalmente, com mais clientes, que possam contribuir com o avanco e aprofundamento
desta pesquisa. Ademais, pode ser realizada uma pesquisa que compreenda de que forma a
aplicacdo da gestdo agil de projetos pode ser utilizada e escalada com sucesso para ambientes

mais tradicionais, respeitando as diferencas de contexto e gestéo.
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8. APENDICE A - ENTREVISTAS DA PESQUISA

Roteiro para apoio das entrevistas da pesquisa de campo com gestores

Objetivo _do roteiro _de entrevista: buscar os problemas que afetam a gestdo agil e

compreender como os gestores lidam com problemas de compreensdo de gestdo agil nos

projetos.

1. Apresentacdo da pesquisa e do entrevistado

a.
b.
C.
d.
e.

Qual sua formagao?

Qual empresa vocé trabalha?

Qual seu cargo na empresa?

Vocé costuma ter clientes diretos ou indiretos?

Ha quanto tempo vocé trabalha com projetos que envolvem software?

2. Introducéo ao tema

a.

Como vocé costuma lidar com incertezas e mudancas nos projetos?

3. Perfil do cliente

a.
b.

Quais sdo os perfis dos seus clientes?
Vocé acha que clientes mais tradicionais estdo entrando com mais frequéncia

para o universo de software?

4. AlteracOes de escopo

a.

Costumam ocorrer alteragdes frequentes de escopo nos projetos que vocé

gerencia?

5. Entendimento do &gil

a.
b.
C.
d.

€.

Qual tipo de gestdo vocé costuma aplicar nos projetos?

Seus clientes costumam estar presentes no dia a dia dos projetos?

Os seus clientes participam do tipo de gestdo escolhida dentro do projeto?
Vocé acredita que seus clientes entendem o que é o agil e suas praticas?

Vocé costuma fazer priorizagdo de escopo com seus clientes?

6. Envolvimento do cliente

a.

Na sua opinido, quais sdo as causas da falta de envolvimento do cliente na gestao
agil de projetos?

Voce teve algum cliente que ndo se envolveu no processo de gestdo?

Vocé aplica alguma pratica no projeto quando ndo ocorre envolvimento do

cliente no projeto?
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7. Falha em projetos ageis
a. \Voce ja participou de algum projeto que falhou?
b. Vocé percebe alguma caracteristica em comum entre projetos &geis que
falharam?
8. Projetos ideais e sucesso no projeto
a. Quais fatores vocé acredita que contribuiram para o sucesso dos projetos agil de
software?

b. Qual a sua expectativa de projetos ideais?

Roteiro para apoio das entrevistas da pesquisa de campo com clientes

Obijetivo do roteiro de entrevista: entender se 0s clientes usam e compreendem a gestao agil

e de que forma isso interfere no projeto no qual estd sendo feito o uso da gestao agil.

9. Apresentacao da pesquisa e do entrevistado
a. Qual sua formagao?
b. Qual empresa vocé trabalha?
c. Qual seu cargo na empresa?
d. Vocé costuma ter clientes diretos ou indiretos?
e. Ha& quanto tempo vocé trabalha com projetos que envolvem software?
10. Introducéo ao tema
a. Como vocé costuma lidar com incertezas e mudancas nos projetos?
11. Perfil do cliente e entrada no desenvolvimento de software
a. Como vocé entrou no universo de softwares e por qué?
b. Qual o tipo de cliente que vocés tém?
12. Vocé tem uma equipe interna que desenvolve o software dentro da empresa ou vVOCés
contrataram uma equipe externa para desenvolvimento de software?
a. Vocé aplica algum tipo de gestdo especifica ou deixam para as equipes a
escolha?
13. Alteracdes de escopo
a. Costuma ocorrer alteragfes de escopo nos projetos que vocé esta inserido?
b. Na sua opinido, quais as implicac6es de alteraces de escopo no projeto (tanto
vindo de sua parte quanto de mudancas que o projeto demandou)?

c. Voce ja fez priorizacdo de escopo em projetos?
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14. Entendimento do agil

a.
b.

C.

o

Qual tipo de gestdo costuma aplicar nos projetos que esta envolvido?

Qual foi seu primeiro contato com gerenciamento &gil de projetos?

O que vocé conhece a respeito do gerenciamento agil de projetos?

Algum gestor dos seus projetos te explicou sobre o funcionamento da gestao agil
de projetos?

Como vocé percebe essa demanda de envolvimento constante em projetos ageis
de software (se € algo positivo, negativo, legal, mas cansa, prefere de outro jeito

por alguma razdo, etc.).

15. Envolvimento do cliente

a.

De que forma e com qual frequéncia vocé interage nos projetos?

16. Falha em projetos ageis

a.

Algum projeto seu ja foi cancelado ou falhou? Se sim, por qual motivo?

17. Projetos ideais e sucesso no projeto

a.

Quais fatores vocé acredita que contribuiram para o sucesso dos projetos agil de

software?

b. Qual a sua expectativa de projetos ideais?
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