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Resumo

Ha novos métodos, principios e ferramentas de gestdo, denominados de Gerenciamento
Agil de Projetos (GAP). Eles foram desenvolvidos principalmente para solucionar barreiras
da teoria de GP quando aplicados em projetos de desenvolvimento de software. Mas,
seriam estes modelos Uteis também para o caso de projetos de implantacdo de sistemas
corporativos? Apresenta-se 0 caso de uma empresa especializada na implantacédo de ERPs,
usuaria da metodologia aqui identificada como MIX (Metodologia de implantacdo X),
fundamentada na metodologia tradicional e referenciada pelo guia PMBOK. O propdésito
deste estudo é verificar a aderéncia do GAP ao MIX, empregando uma versdo aprimorada
do instrumento de diagndéstico proposto por Schnetzler (2012), baseado em Eder (2012) e
fatores criticos propostos por Almeida (2012). O estudo apresenta ainda além da aderéncia
ou ndo das praticas ageis a empresa estudada, uma andlise da teoria e do instrumento
propostos. Este instrumento tem a finalidade de identificar caracteristicas de diferenciacao
entre os projetos gerenciados pela abordagem agil e pela abordagem tradicional, contendo
41 questbes, divididas conforme a caracterizacdo da empresa e do respondente,
produto/software/servico escolhido para andlise, e do gerenciamento de projetos/software. O
instrumento foi capaz de avaliar o nivel de utilizacdo da abordagem &agil e a ferramenta foi
testada em um caso real, com 12 entrevistados, e 0s resultados demonstraram a eficiéncia
da utilizacdo da ferramenta e que o ambiente de projetos na empresa estudada apresenta
caracteristicas favoraveis ao uso do agil, e poderia ser replicado em outras empresas de
implantacdo de ERP para confirmar o resultado e com adapta¢fes detalhadas as praticas
ageis poderiam ser utilizadas no processo de desenvolvimento de produtos (PDP), gerando

resultados eficazes e agilidade nos controles de projetos de desenvolvimento.
Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos; Gerenciamento Agil de Projetos e Agilidade.
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1. Introducéo

A padronizacdo do processo de implantacdo de Sistemas ERP é uma das maneiras de se
aumentar a eficacia e eficiéncia no gerenciamento de projetos. Ha diferentes modelos como
o CMMi, Rational Unifed Process e padrbes para gerenciamento de projetos como o do
instituto IPMA (International Project Management Association) e o “Guia PMBOK?”,

desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI).

Nos ultimos anos, porém, padrdes como o PMBOK sofreram criticas, especialmente para
aplicacbes na area de software. Segundo esses autores, como Maylor (2001) ou Cohn
(2005; 2009), tais projetos necessitam de alta flexibilidade, devido ao ambiente dindmico e
instabilidade dos requisitos. Isso cria um esforgo significativo de atualizacdo dos planos do
projeto, comprometendo o desempenho do projeto.

Uma das consequéncias foi o desenvolvimento de novos métodos, principios e ferramentas
de gestdo, atualmente denominados de Gerenciamento Agil de Projetos. Highsmith (2009)
e Chin (2004) sédo exemplos de autores que propuseram praticas como esta. O uso dessa

abordagem ja esta difundida em projetos de desenvolvimento de novos softwares.

Héa estudos também em outras areas como industria e consultoria. Por exemplo, Kawamoto
et. al., (2010) realizaram uma analise de aderéncia do GAP ao modelo de negdécio de GP
existente em uma empresa de prestacdo de servico de consultoria apenas para area de

“Supply Chain Management”.

Seria possivel aplicar o gerenciamento agil em projetos de implantacdo de sistemas ERP?
E como adaptar modelos de referéncia “personalizados” baseados no PMBOK, para esta
nova realidade? Uma forma de analisar a questdo é estudando o caso de uma empresa

especializada na implanta¢cédo de ERPs.

2. Objetivo

O objetivo geral é avaliar o nivel de agilidade e fatores ambientais de uma empresa
especializada em implantacdo de sistemas ERP, segundo o modelo tedrico proposto
Schnetzler (2012), e, com isso, identificar potenciais melhorias na sua metodologia de
implantacao e discutir possiveis desafios ou potenciais para a aplicacdo do gerenciamento

agil em projetos de implantacédo de ERPs.
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3. Avaliando praticas de gerenciamento agil de projetos

O Gerenciamento Agil de Projetos é uma abordagem que considera um conjunto de
principios (Highsmith, 2004). A descricdo mais classica dos principios é fornecida pelo
manifesto agil, documento publicado na internet por Beck et al. (2001): 1) Prioridade pela
satisfacdo do consumidor por meio de entregas continuas; 2) Mudanca de requisitos séo
bem-vindas mesmo em estagios avancados; 3) Produto funcionando € a prioridade; 4)
desenvolvedores e gestores devem trabalhar diariamente em conjunto; 5) Criar projetos com
as pessoas motivadas; 6) O método mais eficiente e eficaz de transmitir informages em um
projeto € pela conversa “cara a cara”; 7) Produto funcionando é a principal medida de
progresso; 8) Processos ageis promovem o desenvolvimento sustentavel; 9) Ritmo
constante indefinidamente; 10) Atencao continua a exceléncia técnica; 11) Simplicidade; 12)
Os melhores requisitos, arquiteturas e design surgem de equipes que praticam a
autogestdo; 13) Em intervalos regulares a equipe deve refletir sobre como se tornar mais
eficaz. Apods a reflexdo deve ajustar-se de acordo com as necessidades percebidas.

Além dos principios, propde-se novas praticas. Amaral et al.(2011) identificam que as
principais diferencas entre elas e o gerenciamento tradicional de projetos s&o: o uso do
conceito de visédo no lugar de escopo, o planejamento iterativo, o envolvimento do cliente e o

uso de equipes autodirigidas.

Recentemente ha autores que avaliaram a aplicagdo das praticas ageis. Os principais sao:
MacCormack, Verganti e lansiti (2001); Qumer e Henderson-Sellers (2006; 2008);
Mafakheri, Nasiri e Mousavi (2008); Chow e Cao (2008); Misra, Kumar e Kumar (2008;
2009); e Sheffield e Lemétayer (2012). Todos esses estudos em empresas de software e

voltados para projetos de desenvolvimento de novos softwares.

Os estudos fora do universo do software sdo excecdes. Entre elas, um caso de aplicacdo
em empresa de consultoria, proposta por Kawamoto et. al. (2010). Os autores empregaram
como fundamento os principios do gerenciamento &gil, procurando identifica-los de maneira

qualitativa na empresa, por meio de roteiros de entrevistas.

Mais recentemente, Eder et al. (2011) propuseram um levantamento das praticas do
gerenciamento agil de projetos em textos classicos da area, identificando o que as diferencia
da abordagem tradicional. Almeida et al.(2011) propuseram um levantamento de fatores
criticos para a agilidade no gerenciamento agil de projetos. Eles identificaram na literatura
as condicdes necessarias no ambiente, que em tese, as praticas ageis poderiam atingir o

efeito desejado.

Schnetzler (2012) fez uso desses trabalhos para criar uma ferramenta de auto-diagndstico
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fatores criticos ambientais e uma terceira, o nivel de agilidade da equipe, que mede a
capacidade da equipe em obter informacdes do cliente, processa-las e alterar o plano do
projeto. A autora prop6e um modelo de avaliacdo compreendendo estas trés dimensodes,
portanto, mais completo e geral que os modelos de avaliacdo utilizados por autores que

avaliaram software, como os apresentados.

4. Método e modelo de avaliacéo

O método aplicado neste estudo é descritivo e qualitativo, conforme Miguel (2007). E
definido como um caso unico, do tipo incorporado. A unidade de andlise é o projeto em si.
Foram analisados 12 projetos por meio de um levantamento interno na empresa com 0 USO

de questionarios.

Os instrumentos de pesquisa seguiram a proposta de Schnetzler (2012) e sdo do tipo
guestionario e permitem avaliar um projeto em trés dimensdes: (1) Nivel de agilidade -
avaliando o grau com que a equipe de projeto identifica mudancas no requisito do projeto e
realiza alteracbes no seu planejamento; (2) Caracteristicas de agilidade nas préaticas —
identifica caracteristicas que denotam a adocdo de praticas do gerenciamento agil na
empresa; (3) Fatores criticos para agilidade — identifica a presenca de fatores, ou condicdes

ambientais, favoraveis ao uso de praticas de gerenciamento agil.

A autora utilizou revisdes bibliogréficas sistematicas propostas por Eder et al. (2012), das
praticas de gerenciamento agil, e sobre os fatores criticos ambientais que poderiam
influenciar no resultado dessas praticas (Almeida et al., 2012), bem como uma proposta de
analise dos dados, argumentando que as empresas deveriam adequar praticas ao seu
ambiente. Os fatores criticos indicam um ambiente com caracteristicas propicias ao agil e o
nivel de adogdo de préaticas ageis, portanto, deveria ser correspondentemente maior nas
empresas em que este nivel é elevado. O contréario, verdadeiro. Ela propdem a avaliacdo
utilizando dois gréficos do tipo quadrantes em que o eixo X sdo os fatores criticos para a
agilidade e o eixo Y sdo os niveis de adocao e o nivel de agilidade, respectivamente. Com
eles, o avaliador pode identificar o nivel de agilidade da equipe e identificar disfuncdes entre
as praticas e fatores criticos de forma a identificar pontos em que pode aprimorar 0 seu

modelo de gerenciamento de projetos.

A proposta da autora é, portanto, uma forma mais ampla que o0s estudos anteriores
apresentados na sec¢do 3, pois nao € voltada apenas para o desenvolvimento de software
convencional, e enfatiza um aspecto importante que sao os fatores criticos ou condicdes

ambientais. Neste estudo, um dos objetivos era saber se 0 ambiente em que a empresa se
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encontra € ou nao favoravel a aplicacdo de métodos ageis. Justifica-se entdo a adocao

desse modelo.

Os questionéarios foram desenvolvidos através do software Qualtrics (www.qualtrics.com) a

partir instrumentos desenvolvidos em Schnetzler (2012) e Conforto (2013), com adaptacdes
e alteracdes, com intuito de corrigir problemas e criticas apresentadas na avaliacdo piloto
conduzida pela autora e eram compostos de 2 conjuntos de perguntas: o primeiro
correspondia a caracterizacdo do projeto do produto/servico/software escolhido para analise
e 0 segundo correspondia as trés dimensfes da ferramenta de diagndstico proposto por
Schnetzler (2011). Emprega escala de escala do tipo diferencial seméantico de sete pontos,
cujos extremos estao associados a rotulos bipolares que apresentam significado semantico:

um polo para ambiente ou pratica tradicional, e o oposto, agil.

As perguntas do instrumento foram aleatoriamente distribuidas (conforme demonstra a
tabela 1) e os polos invertidos entre as questdes. Em algumas o nivel ou nimero 1 era o
mais agil e em outras o tradicional. Empregou-se, portanto, o principio da aleatorizacao, e o
objetivo era evitar tendéncias relacionadas com a localizagéo do polo agil.

Tabela 1 - Conjuntos de questdes — ferramenta de diagndstico da agilidade

G. Conjunto de Questdes NUumero das Questdes Qtde
A Caracterizacao da Empresa (CE) 1,2e3 3
B Caracterizacao do Respondente (CR) 4 1
C Caracterizacdo do Projeto (CP) 6,7,8e9 4
D Caracteristicas da Agilidade (CA) 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 30, 33, 34, 35, 38 14
E Fatores Criticos da Agilidade (FCA) 5,10, 11,12, 13, 14, 15, 16, 17, 27, 28, 29, 31, 39 14
F Desempenho em Agilidade (DA) 32, 36, 37, 40, 41 5
TOTAL 41

Fonte: elaborado pelos autores

A amostra foi obtida de um conjunto de projetos, recém finalizados, em uma das unidades
da empresa, responsavel por projetos de implantacdo em uma determinada regido central
do estado de S&o Paulo. Um email explicando o objetivo da pesquisa foi enviado a todos os
membros da equipe (consultores em implantacdo de ERP) e coordenadores de projetos

(gestores), e o link (https://survey.qualtrics.com/SE/?SID=SV_a9wh1JaxlHzBm9n) do

questionario criado pelo software qualtrics, bem como o prazo para preenchimento que foi
de 10 dias ap6s o envio do e-mail. Os resultados de um mesmo projeto foram sintetizados

em médias para cada questao do instrumento de coleta.

5. Resultados

A empresa possui 34 colaboradores na area de servico (entrega), mas somente 20
participantes atendiam aos requisitos necessarios para preenchimento do questionario. Dos

20 participantes que receberam o e-mail, houve o retorno de 12, um indice 60% de retorno.


http://www.qualtrics.com/
https://survey.qualtrics.com/SE/?SID=SV_a9wh1JaxlHzBm9n
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A Tabela 2 apresenta os dados descritivos sobre o valor minimo, maximo, a média, mediana

e o desvio padrdo para cada projeto, conforme dimensGes CA, FCA e DA. O projeto C se
destaca por ter a menor variabilidade entre os projetos, definindo que € o projeto que 0s

dados estdo mais préximos da mediana.

Tabela 2 - Média, Mediana e Desvio Padrdo — Analise descritiva — resultados diagnostico

Caracteristica da Agilidade (CA) Fatores Criticos da Agilidade Desempenho em Agilidade
° o (FCA) (DA)
© o
228 52 58| 2§ |98 5258 = 5 28 58 58 5| 5 g
SE S35/ ¢ 5 8% SE 3 ¢ B |8% | SE SE 2§ 3%
IS IS s |0 IS S s |0 S S s |0Oa
A 2 5 4,0 4 0,7 1 7 3,7 4 1,6 2 7 52 6 2,2
B 1 7 4,0 4 2,0 2 7 4,4 5 1,6 2 6 4,6 5 1,7
C 1 7 55 6 2,2 1 7 3,7 4 2,3 1 2 1,2 1 0,4
D 1 7 3,0 3 2,1 1 7 54 6 1,8 2 7 54 6 1,9
E 2 6 6,0 6 15 2 7 53 6 1,6 3 7 4,8 4 1,6
F 2 6 2,0 2 1,8 1 7 4,6 5 2,1 3 6 4,8 5 1,1
G 1 6 3,0 3 1,7 1 7 4,8 5 2,2 1 5 3,2 3 1,8
H 1 7 4,0 4 2,1 1 7 4,9 5 1,8 1 7 4,6 5 2,2
I 1 6 4,0 4 15 1 7 4,7 6 1,8 2 6 4,8 6 1,8
J 1 7 2,0 2 2,2 1 7 51 6 2,3 1 6 4,6 5 2,1
K 1 7 4,0 4 2,6 1 7 53 6 2,1 1 6 3,6 4 21
L 1 7 5,0 5 2,6 1 7 4,6 5 2,0 2 7 5,0 5 19

Fonte: elaborado pelo autor

A Tabela 3, contém os calculos dos indicadores calculados de FCA (Fator de Ambiente), CA
(Praticas Gerenciaveis) e DA (Indicador de Agilidade) para andlise dos quadrantes 1 (Fator
de Ambiente (FCA) x Préticas Gerenciaveis (CA)) e quadrante 2 (Fator de Ambiente (FCA)
x Indicador de Agilidade (DA). Os indicadores de (FCA), (CA) e (DA) foram gerados da
seguinte forma, valor de A = somatdria de todas as respostas das questdes de cada projeto;
valor de B = quantidade especifica de questdes por conceito (FCA), (CA) ou (DA); valor de C
= valor de B (x) 7 (valor maximo dos polos); indicadores calculados (FCA), (CA) e (DA) =

valor de A/ valor de C.

Os quadrantes 1 e 2 foram limitados bem préximos de 1,0, o que significa maior nivel de
agilidade, ou seja, significa que os indicadores estdo presentes. Logo, se a empresa deseja
maior desempenho em agilidade devera buscar este valor. Para isso, o uso de préticas da
abordagem &gil (CA) e a presenca dos fatores criticos da agilidade (FCAs) contribuem. O

Projeto D, por exemplo, possui 0 maior nivel de agilidade perante os outros projetos.
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Tabela 3 — Indicadores FCA, CA e DA calculados para analise dos quadrante

Projeto (Cédigo) indice de CA indice de FCA indice de Agilidade
A 0,57 0,53 0,74
B 0,54 0,62 0,66
C 0,65 0,53 0,17
D 0,53 0,77 0,77
E 0,69 0,76 0,69
F 0,46 0,65 0,69
G 0,50 0,68 0,46
H 0,59 0,69 0,66
| 0,53 0,67 0,69
J 0,44 0,73 0,66
K 0,54 0,76 0,51
L 0,56 0,65 0,71

Fonte: elaborado pelos autores

O Quadro 1 mostra o dados dos projetos aglomerados ao centro. Um resultado que indica
uma padronizacdo entre os mesmos. Esta padronizagédo era esperada, pois a metodologia

atual é empregada de forma consistente na organizacao.

Os valores dos fatores ambientais de agilidade (FCA) demonstraram um deslocamento
favoravel aos projetos ageis. Isso significa que a empresa estudada tem um ambiente
propicio ao APM. O cliente esta sempre presente e na maioria dos projetos sao utilizadas
descri¢cdes de escopo mais simples e que vao sendo detalhadas e os usuarios chaves estédo
proximos dos membros da equipe, inclusive na mesma sala, garantindo um fluxo

significativo de comunicacao e potencial para rapida tomada de decisao.

A empresa deveria, portanto, explorar conceitos de principios de APM como: Entregar valor
ao cliente (entregar com qualidade o produto ou servico ao cliente conforme requisitos);
Empregar entregas iterativas baseadas em caracteristicas (ter um versdo parcial da
entrega e de forma incrementar as iteracdes seguidos por revisdes e adaptagdes ao produto
ou servico); Buscar exceléncia técnica (evolugdo do produto ou servigo); Encorajar a
exploracéo (fazer com o gestor de projetos ajude os membros da equipe na compreensao
de enxergar o resultado final do projeto, criando um ambiente propicio as inovagdes);
Formar equipes adaptaveis (equilibrar o excesso de formalidade que tende a limitar as
equipes, em contrapartida, a liberdade cadtica e informal, desprovida de processo definidos,
pode resultar em perda de foco no atingimento do objetivos proposto); Simplificar

(Simplificacdo ao méaximo os processos com atividades que realmente agregam valor).

Quando analisamos as praticas empregadas nos projetos, vé-se, porém um predominio

menor em favor do &gl e também uma heterogeneidade entre projetos e entre
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caracteristicas. Ha certas caracteristicas das praticas mais voltadas para a agilidade,

convivendo com outras menos.

Quadro 1 — Quadrante 1 (Fator Ambiental (FCA) x Praticas Gerenciaveis (CA))
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Fonte: Elaborado pelos autores

A tabela 4 explicita a rotulacao utilizada para os cédigos mencionados nesta se¢do. As
caracteristicas CA 22 e CA 24 foram claramente favoraveis para o agil, em que o cliente
recebe do gestor do projeto um documento macro com as principais entregas e atividades e
participa 100% do planejamento das priorizacdes de entrega. As caracteristicas CA 21 e CA
22 tiveram o pior desempenho, sendo predominantes em poucos projetos para o0 GAP, onde
a declaracdo de escopo deveria ser mais simples e resumida para todos os projetos, apesar
do comprometimento do cliente no planejamento do projeto As demais mostraram muita

heterogeneidade e precisariam ser investigadas com maior precisao.

Tabela 4 — Rotulacéo das variaveis de CA e FCA

Cadigo Variavel da caracteristica da Cddigo Variavel do Fator Critico para
agilidade agilidade

CA18 Descricao inicial do servigo FCA12 Localizagéo do cliente e equipe do
projeto

CA21 Declaracédo de escopo do projeto FCA13 Disponibilidade e comprometimento do
cliente

CA22 Planejamento do projeto FCAl14 Conteudo técnico do projeto

CA24 Planejar o projeto

Fonte: elaborado pelo autor
Analisando estes resultados por meio do quadrante, temos a figura do quadro 2 explicita o

quadrante 2 (Fator Ambiental (FCA) x Indicador de Agilidade (DA)).

Semelhante ao quadrante 1, os dados dos projetos encontram-se centralizados, com

excecdo ao projeto C que se dispersou dos outros projetos, provavelmente em virtude dos
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pontos citados durante analise 1 (Analise dos projetos globais x questbes individuais).Quadro
2 — Quadrante 2 (Fator Ambiental (FCA) x Indicador Agilidade (CA)).
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Fonte: Elaborado pelos autores
6. Concluséao

Os fatores criticos ambientais tenderam para niveis maiores de agilidade, indicando que os
tipos de projeto realizados na empresa possuem caracteristicas mais aderentes ao uso de
praticas ageis. Isso é uma conclusao importante. Predominava nos projetos uma
comunicagdo intensa entre equipe e cliente (FCA12), os clientes estavam préximos e
presentes (FCA13), o conteudo do projeto pode ser facilmente avaliado e prototipado

(FCA14), os profissionais tinham experiéncia suficiente.

Isso indica que a empresa poderia se beneficiar explorando conceitos dos principios do uso
do Gerenciamento Agil de Projetos. Esse resultado, embora ndo possa ser generalizado
pois esta relacionado a uma empresa, mostra também que projetos de implementacéo de

ERP possuem caracteristicas propicias a utilizacdo do gerenciamento agil.

A andlise das caracteristicas de agilidade (CAs) indica que as praticas atuais, baseadas no
modelo de referéncia, ndo sédo proximas do paradigma da agilidade. Houve evidéncia forte
de caracteristicas de métodos ageis (segundo o instrumento utilizado) apenas nas
dimensdes CA 22, o cliente esta 100% presente no planejamento, e na existéncia de dois
niveis de planejamento que caracterizam o agil (CA 24). No geral o nivel de aplicacdo das
praticas ageis seria intermediario no modelo de gestdo atual. E precisaria melhorar muito
nas préticas relacionadas em dimensdes importantes para caracterizar uma préatica agil,
como a forma de planejamento (CA 21) e na auséncia do cliente no momento de

estabelecer o plano ( CA 22) e, principalmente na CA.18, que indica o uso de softwares e
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métodos tradicionais de planejamento de projeto.

O estudo indica que a organizacdo deveria investir mais nestas praticas e aprimorar 0 seu
modelo quanto a ele, pois resultaria em uma prestacao de servico qualificada e o projeto

controlado, mesmo delegando autonomia aos membros da equipe.

A avaliacdo também indicou aspectos que a empresa pode investir para melhor o seu
modelo em direcdo a agilidade. Os principais seria alterar o modelo para: 1) envolver o
cliente mais ativamente no planejamento do projeto; 2) implementar o planejamento
iterativo; e 3) adotar para softwares e ferramentas para controle do projeto baseado em
modelo de gerenciamento agil de projetos.

O propésito deste estudo caso foi a avaliacdo dos principios do gerenciamento agil a uma
empresa de implantacdo de sistemas ERP, medindo a aderéncia a esses principios e
conceitos, ou seja, 0 quanto de praticas ageis uma empresa que o foco principal é na
prestacdo de servicos em implantacdes de sistemas ERP, e se esse o cenario de
gerenciamento de projetos encontra-se aderente a empresa e aos projetos.

Apesar das porcentagens e tendéncias apresentadas, Quadro 1, os projetos nao tiveram
aplicacdes de praticas aos projetos ageis, onde inclusive foi sugerido alguns principios, pois
empresa estudada possui aderéncia a evoluir para ambientes favoraveis a aplicagdo dos

principios do gerenciamento agil de projetos, segundo analise dos FCAs, CAs, e DAs.

Este estudo poderia ser replicado em outras empresas de implantacdo de ERPs, de forma a
confirmar o resultado. Outra oportunidade € o estudo mais detalhado das adaptacdes
necessarias as praticas ageis e que poderiam ser utilizadas no processo desenvolvimento
de produtos (PDP), ocasionando resultados eficazes e agilidade nos controles de projetos
de desenvolvimento. Por fim, conclui-se que o estudo de caso atingiu seus objetivos
propostos que era de avaliar o uso dos principios do gerenciamento agil em uma empresa
de implantagdo de sistemas ERP, bem como medir aderéncia da metodologia utiliza pela

empresa estudada e o GAP.
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