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Resumo

Os estudos sobre gerenciamento 4gil ainda ndo foram capazes de evidenciar a relacdo direta entre praticas ageis e
desempenho do projeto. A hipdtese ¢ que a combinacdo adequada de praticas e fatores criticos organizacionais podem
levar a uma maior agilidade na gestdo e, consequentemente, melhor desempenho no projeto. Este artigo apresenta
uma avaliacdo empirica inicial dessa hipotese. Avalia-se desempenho em agilidade em duas equipes de uma mesma
organizacdo, e que, a priori, sdo usuarias de abordagens distintas de gestdo de projetos: tradicional e 4gil. Os resultados
indicam que praticas como planejamento iterativo, uso de artefatos visuais para gestdo e envolvimento ativo do cliente
estdo positivamente relacionadas com o melhor desempenho em agilidade. Ha evidéncias de que fatores criticos de
agilidade, como disponibilidade do cliente e colocalizacdo da equipe, podem contribuir para maior agilidade e para

maximizar os resultados do uso de praticas do gerenciamento agil.

Palavras-chave

Gerenciamento 4gil de projetos. Gerenciamento de projetos inovadores. Avaliacdo da agilidade.

1. Introducio

Algumas mudancas no cenario produtivo
contemporaneo, como menores /ead time de producédo
e de desenvolvimento de produtos, maior busca e
importancia da inovacgdo, reducdo do ciclo de vida
dos produtos e mudancas constantes de requisitos
dos clientes (Chiesa & Frattini, 2007), levam varias
empresas a competir por meio de projetos complexos
e inovadores, adotando processos de desenvolvimento
flexiveis, de modo a atuarem em ambientes de negocio
desafiadores e imprevisiveis.

Esses novos ambientes e as formas de enfrenta-los
tiveram impacto no gerenciamento de projetos (GP).
Viérios autores argumentam que as ferramentas
e técnicas tradicionais de GP ndo sdo adequadas
a esse novo contexto (Dawson & Dawson, 1998;
Suikki et al., 2006). As principais dificuldades estdo
nas atividades relacionadas ao planejamento e controle
de projetos (Andersen, 1996; Dvir & Lechler, 2004;

Rozenes et al., 2004), principalmente nos que envolvem
inovaco e instabilidades do mercado, ou seja, nos
projetos desenvolvidos nos ambientes conhecidos
como “dindmicos” ou “turbulentos”.

Visando uma melhor gestdo de projetos nesses
ambientes, diversas propostas surgiram, autodenominadas
“métodos ageis”. As mais disseminadas e conhecidas
sdo: Scrum (Schwaber, 2004), Lean Software
Development (Poppendieck & Poppendieck, 2003),
Crystal (Cockburn, 2004), Feature Driven Development
- FDD (Palmer & Felsing, 2002), Adaptive Software
Development (Highsmith, 2000), Dynamic System
Development Method - DSDM (Stapleton, 1997),
Extreme Programming (Beck, 1999), Iterative and
Visual Project Management Method - TVPM2 (Conforto
& Amaral, 2010).

Amaral et al. (2011, p. 21) definem o gerenciamento
agil de projetos (GAP) como
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[...] uma abordagem fundamentada em um conjunto
de principios, cujo objetivo ¢ tornar o processo de
gerenciamento de projetos mais simples, flexivel e
iterativo, de forma a obter melhores resultados em
desempenho (tempo, custo e qualidade), menos
esforco em gerenciamento e maiores niveis de
inovacdo e agregacdo de valor para o cliente.

Ainda, segundo esses autores, as principais
diferencas entre a abordagem de GP tradicional e o
GAP seriam a autogestdo, o envolvimento do cliente
e simplicidade, o uso da visdo no lugar do escopo
e a iteracdo.

Apesar de a teoria sobre o GAP ter evoluido
nos ultimos anos, bem como sua efetiva aplicagao,
os ganhos em agilidade provenientes ndo foram
demonstrados empiricamente de forma satisfatdria.
1sso ocorre devido a subjetividade do conceito
agilidade e as dificuldades dai decorrentes, o que
desafia a construcdo de uma medida robusta e
confidvel desse desempenho. A maioria dos autores
que desenvolveram os métodos ageis contemporaneos
parte do pressuposto de que a agilidade ¢ inerente a
utilizacdo das praticas propostas no gerenciamento
agil de projetos.

Algumas tentativas de se medir a agilidade foram
realizadas na gestdo de projetos de desenvolvimento
de software (Qumer & Henderson-Sellers, 2008;
Mafakheri et al., 2008), contudo elas ainda apresentaram
problemas como: foco exclusivo no desenvolvimento
de software, desconsiderar fatores do ambiente
de projetos e apresentar demasiada subjetividade
nos seus construtos e varidveis. Logo, ndo foram
encontrados na literatura modelos robustos para a
medicdo da agilidade.

Com o objetivo de reduzir essa lacuna, os
autores desenvolveram um modelo de agilidade
para o gerenciamento de projetos cujo diferencial
¢ contemplar tanto o desenvolvimento de produtos
fisicos quanto de software. O modelo foi construido
a partir de revisdo bibliografica sistematica (RBS) que
considerou diversas areas - software, desenvolvimento
de produtos, manufatura, cadeia de suprimentos e
organizacdes -, as quais compartilham o conceito de
agilidade, combinada com estudos de caso multiplos
em uma empresa de tecnologia da informacao, que
possui departamentos que utilizam as abordagens de
gerenciamento de projetos tradicional e agil.

Esse modelo de agilidade considera aspectos da
empresa e do ambiente de negdcios, denominados de
fatores criticos de agilidade (FCA), os quais impactam
tanto na utilizacdo das praticas quanto o desempenho
de agilidade, utilizando o resultado do levantamento
de Almeida et al. (2012).
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0 modelo procura, portanto, solucionar uma parte
das dificuldades encontradas na teoria. O presente
artigo tem por objetivo realizar uma primeira avaliacdo
desse modelo proposto, por meio de um levantamento
estatistico em duas equipes de projetos, pertencentes
a um mesmo grupo de pesquisa, mas que sdo usuarias
de abordagens gerenciais distintas. Essa populacéo ¢
de interesse para a avaliacdo desse modelo porque o
ambiente e tipo de projeto sdo semelhantes, portanto,
a principal distincdo estd na abordagem de gestdo
utilizada. Desse modo, o efeito seria mais facilmente
percebido, mesmo com pequeno numero de dados,
permitindo uma verificagio inicial do modelo tedrico
proposto.

Os resultados desse estudo contribuem para a
exploracdo de novas ideias e traz novos questionamentos,
além de serem fundamentais para o desenvolvimento
de uma ferramenta eficaz para um estudo mais amplo
com foco em ambientes empresariais e com diversos
tipos de projetos.

2. Dificuldades em se medir a agilidade
no gerenciamento de projetos

A dificuldade em medir a agilidade nio é exclusiva
do gerenciamento de projetos, estando presente em
diversas outras areas que também se preocupam com
esse desempenho como, por exemplo, manufatura,
organizacoes e cadeia de suprimentos (Sharifi
& Zhang, 1999; Vazquez-Bustelo et al., 2007;
Driva et al., 2000; Lin et al., 2006; Yusuf et al., 2004).
Essa dificuldade ¢ decorrente do fato de que parte
das definicées do termo agilidade sdo muito genéricas
e subjetivas, dificultando a sua operacionalizacio.

Observando a area de GP, que ¢ o foco desse
estudo, se destacam duas tentativas de medicio
da agilidade em projetos de desenvolvimento de
software. A primeira delas foi realizada por Qumer
& Henderson-Sellers (2008), que denominaram seu
modelo de 4-DAT. Esse modelo foi aplicado na
comparacdo de 6 métodos de GAP e 2 gerenciados
da forma tradicional. Para isso, ele foca em quatro
perspectivas: (1) escopo do método de gestio utilizado;
(2) caracterizacio da agilidade; (3) caracterizacio dos
principios do GAP e (4) caracterizacdo do processo do
software. O 4-DAT possui quatro dimensdes avaliadas:
velocidade, flexibilidade, aprendizado e resiliéncia, e
adequacdo aos principios do /ean.

Dentro da primeira perspectiva, o escopo do
método, os autores analisam aspectos como o tamanho
do time do projeto, estilo de desenvolvimento e do
codigo (software), cultura, ambiente tecnoldgico e
mecanismos de abstracdo, todos de forma qualitativa.
A segunda, caracterizacio da agilidade, ¢ a Unica que
observa aspectos quantitativos, focando no processo
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e praticas utilizadas. Para isso, usa um algoritmo que
analisa o numero de fases, ferramentas e atributos.
A terceira perspectiva avalia “principios ageis”, de
acordo com manifesto para o desenvolvimento agil
de software. A ultima dimensdo procura avaliar o
processo de desenvolvimento de software segundo
as quatro dimensdes do modelo.

Pela propria estrutura do 4-DAT, fica evidente que
ele é restrito ao desenvolvimento de software, ndo
podendo ser utilizado para projetos de produtos de
forma ampla. Outra restricdo do modelo esta no uso
de questdes amplas como, por exemplo, “o método
da suporte a times grandes e pequenos?” Também
possui muitas varidveis subjetivas, como as que avaliam
se 0 codigo ¢ “claro” e “simples”.

A unica perspectiva quantitativa do modelo também
apresenta limitacdes, pois parte do pressuposto de
que as praticas do GAP levam a agilidade. Ela também
néo observa a adequacio ao tipo de projeto e utiliza
uma escala binaria (exemplo: tem ou ndo tem a
pratica), desse modo, nio avalia a forma como a
pratica gerencial ¢ realizada.

QOutra tentativa de medicdo da agilidade em
desenvolvimento de software é apresentada por
Mafakheri et al. (2008). O modelo proposto pelos
autores tenta lidar com o problema da subjetividade
dos conceitos analisados por meio do uso de logica
fuzzy. 0 modelo apresenta 6 dimensdes: (1) dinamismo,
(2) tamanho do time, (3) comunicacdes, (4) teste,
(5) conhecimento e habilidades desenvolvidas e
(6) cultura.

Os autores aplicam o método apenas a um estudo
de caso, o0 que nio permite sua generalizacdo. Também
nio consideram fatores ambientais que podem impactar
na relacdo das praticas com o desempenho; realizam
muitas estimativas para os calculos que, adicionadas
a subjetividade dos conceitos envolvidos e das
dimensdes escolhidas para o modelo, podem induzir
ao erro nas analises. Por fim, os autores também néo
explicam como chegaram a férmula geral utilizada
na andlise e nem o porqué de cada variavel presente
e dos critérios para atribuicdo de pesos.

Essas duas propostas de modelos de medicdo de
agilidade no gerenciamento de projetos evidenciam
suas principais dificuldades: a subjetividade no
conceito e nas variaveis escolhidas, a necessidade de
se considerarem aspectos ambientais e a dificuldade
de se coletarem dados necessarios para uso de tais
modelos.

Inspirado em resolver esses problemas, a equipe
propds um modelo de agilidade para o gerenciamento
de projetos, a partir do desenvolvimento de varios
trabalhos especificos de pesquisa. O modelo inova
ao conceber um parametro de desempenho da
equipe, o seu nivel de agilidade. Esse conceito estaria
diretamente relacionado com as praticas e seria um

dos componentes-chave para explicar o desempenho
do projeto como um todo. Se este modelo estiver
correto, € possivel dar uma nova perspectiva aos
estudos da area, melhorando a precisdo das medidas
que relacionam pratica com desempenho no caso da
abordagem de gerenciamento agil.

3. Modelo de agilidade para o
gerenciamento de projetos

0 modelo avaliado ¢ fruto de um conjunto de
pesquisas realizadas pela equipe cujos detalhes estdo em
Almeida (2012). Nesse processo, foram desenvolvidas
trés versdes do modelo de agilidade de forma evolutiva
e iterativa. Este artigo trata da avaliacdo da ultima
versdo do modelo em duas equipes de um grupo de
pesquisa. Esta ¢ uma etapa crucial para a melhoria
do modelo e base para a uma avaliacdo futura no
ambiente empresarial. A Figura 1 mostra as etapas
para construcdo e melhoria do modelo que culmina
nesse teste empirico.

1 - Revisao bibliografica inicial + Versdo 1 do modelo
de agilidade: uma primeira revisdo bibliografica foi
realizada e, a partir dela e de casos de pesquisas
passadas, foi concebida a primeira versdo do modelo
de agilidade para gerenciamento de projetos.

2 - Aplicacdo do modelo em um estudo de caso
exploratdrio: esta versdo 1 foi testada em uma
empresa de tecnologia de informacéo e comunicacio
(TIC) que possuia duas areas funcionais, uma que
utilizava o GP tradicional e outra que utilizava o
GAP.

3 - RBS praticas, fatores criticos, indicadores e definicoes
e modelos de agilidade: as etapas 1 e 2 permitiram
um melhor entendimento da teoria e da pratica e,
com o resultado desse aprendizado, foram verificadas
lacunas no modelo. Para seu refinamento foram
realizadas trés revisdes bibliograficas sistematicas,
utilizando a técnica do RBS Roadmap (Conforto et al.,
2011), referente a cada uma dessas lacunas tedricas.
Essas buscas tiveram focos diferentes, sendo eles:
identificar as praticas de gerenciamento; fatores
criticos; indicadores de agilidade, além de definicoes
e modelos de agilidade.

4 - Versdo 2 do modelo de agilidade: a partir dos
resultados das revisdes sistematicas e dos resultados
do estudo de caso exploratorio o modelo de agilidade
foi aprimorado e criou-se uma segunda verséo.

5 - Aplicagdo do modelo em um grupo de 19 empresas
inovadoras: as dimensdes do novo modelo foram
avaliadas, por meio de um surveyem 19 empresas que
participavam de um grupo voltado para a discussao
e troca de experiéncias sobre praticas, técnicas e
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Figura 1. Etapas de pesquisa. Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

ferramentas de inovacdo em desenvolvimento de
produtos e projetos (Conforto et al., 2014).

6 - Versdo 3 do modelo de agilidade: os resultados
da survey nas 19 empresas resultaram em uma
melhoria do modelo de agilidade e do questionario
de pesquisa, culminando na versdo 3 do modelo
de agilidade. Essa conta com trés dimensdes que
se relacionam entre si (CAs, FCAs e 1As), conforme
explicado nas se¢des (3.1, 3.2, 3.3) deste artigo.

7 - Aplicag¢do do modelo em dois grupos de pesquisa:
para a avaliagdo da versdo 3 do modelo de agilidade
foi realizada uma andlise comparativa entre duas
equipes de um grupo de pesquisa — uma que segue
uma abordagem tradicional e outra a agil, na gestao
dos seus projetos de pesquisa -, sendo integrantes
de um grupo com as mesmas condi¢des ambientais
(mesma universidade, local, infraestrutura, acesso
a informacdo). Desse modo, procurou-se reduzir o
impacto de causas externas que pudessem introduzir
vieses na comparacdo entre essas duas equipes.

0 modelo (Figura 2) parte do principio de que
uma das estratégias das empresas que competem
em ambientes dindmicos de negdcio ¢ a busca da
agilidade, o que estd alinhado com as origens da

teoria do GAP. Desse modo, a agilidade seria um
desempenho necessario, mas nido suficiente, para o
sucesso do projeto nesses ambientes. Isso acontece
porque outros fatores influenciam no desempenho
final do projeto, sendo eles amplamente tratados pela
literatura e denominados fatores criticos de sucesso.

Ainovacdo desse modelo é explicitar o desempenho
em agilidade e considerar que ele ndo ¢ inerente as
praticas propostas pelo GAP, mas sofre influéncia
da forma como elas sdo utilizadas, e dos fatores
criticos de agilidade presentes na organizacio,
observando o contexto do projeto. Em funcio de
ser uma primeira analise, esse estudo considerou as
trés primeiras dimensdes do modelo de agilidade
no gerenciamento de projetos, detalhadas nas
secdes 3.1, 3.2 e 3.3, com as devidas adaptacdes
para a operacionaliza¢do, conforme justificativas
apresentadas na secédo 3.4.

3.1. Préticas/caracteristicas de agilidade

A hipotese basica do modelo de agilidade ¢ que
a utilizacdo de certas praticas de gerenciamento
levaria a agilidade do processo de GP, sendo estas
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Fatores Criticos
de Agilidade

Fatores Criticos
de Sucesso em
Gestdo de
projetos

Praticas de

Desempenho

. em agilidade em Desempenho do
Gerenciamento - .
. gestao de Projeto
de Projetos .
projetos

Figura 2. Modelo de agilidade para o gerenciamento de projetos. Fonte: Almeida (2012).

influenciadas por alguns fatores criticos de agilidade.
As praticas sdo definidas como “[...] um tipo especifico
de acdo profissional ou de gerenciamento que
contribui para a execucdo de um processo e que
pode empregar uma ou mais técnicas e ferramentas
[...]” (Eder et al., 2012, p. 152).

Observando a area de gerenciamento de projetos,
Eder et al. (2014) apresentam um inventario cujo
objetivo € reunir e organizar as principais praticas
de planejamento e controle de escopo e tempo.
Segundo esses autores, inventarios seriam: “[...]
conjuntos unido, contendo praticas, técnicas e
ferramentas de ambas as abordagens, tradicional e
agil, provenientes de um estudo sistematico de livros
e artigos.” (Eder et al., 2012, p. 152).

Esse inventario foi construido a partir de uma
revisdo sistematica em bases de artigos e nos livros
dos principais autores de ambas as areas, reunindo um
total de 102 praticas de GP, sendo 38 provenientes
da teoria tradicional e 64 do GAP. Depois de uma
andlise comparativa das praticas e agrupando-as por
semelhancas, esses autores destacam 18 que indicam
as diferencas fundamentais de utilizacdo das praticas
entre as teorias de GP.

Contudo, para os fins desse estudo, esse nimero
ainda era excessivo para a construcdo de um
questionario eficiente. Sendo assim, foi realizado
um novo agrupamento por semelhanca e excluidos
os construtos de operacionalizacdo muito subjetivos,
resultando em um total de sete diferencas fundamentais
denominadas caracteristicas de agilidade (CAs), sendo
esse termo definido da seguinte forma:

[...] caracteristicas essenciais que diferenciam as
praticas provenientes do gerenciamento de projeto
tradicional das do GAP, ou seja, sdo as caracteristicas
que conferem maior agilidade as praticas do

gerenciamento 4gil de projetos. (Almeida, et al.,
2012, p. 56).

Desse modo, essas diferencas foram operacionalizadas
em sete caracteristicas de agilidade avaliadas neste
estudo: 1) artefatos da visdo, 2) conteudo da visdo,
3) o uso de iteracdo, 4) a priorizacdo pelo cliente no
planejamento, a 5) frequéncia de encontros entre o
gerente e a equipe de projetos, 6) o uso de artefatos
visuais no controle, e 7) os indicadores de progresso
voltados a resultados tangiveis. Essas sdo descritas
em detalhe na secédo 4.2.

3.2. Fatores criticos de agilidade

Outra parte do modelo de agilidade considerada
nesse estudo sdo os fatores criticos de agilidade
(FCAs), sendo que eles advém de uma adaptagio
do conceito de fatores criticos de sucesso. Os FCAs
seriam definidos como:

[...] fatores internos ou externos a organizacgdo
que estdo relacionados direta ou indiretamente
com o processo de gerenciamento de projetos no
desenvolvimento de produtos, podendo impactar positiva
ou negativamente no desempenho de determinada
pratica, técnica ou ferramenta de gerenciamento de
projetos [...] (Almeida et al., 2012, p. 97).

Foram identificados ao todo 36 FCAs divididos
em quatro dimensdes: organizacdo, processo, time e
projeto. Como esse numero seria muito grande para ser
avaliado em um questiondrio eficiente, optou-se por
fazer uma priorizacdo tendo como critério o niimero de
citacdes em estudos de desenvolvimento de produtos
e gerenciamento agil de projetos, assumindo que esses
teriam maior potencial de apresentar correlagdo com
0 uso de praticas e a agilidade nesse primeiro teste



do modelo. Os fatores utilizados na avaliacdo foram:
1) a experiéncia do lider, 2) a novidade tecnologica
do produto, 3) a disponibilidade do cliente, 4) a
autonomia, 5) a dedicacio e 6) a disposicdo geografica
dos membros da equipe de projetos, conforme
apresentado na secdo 4.2.

3.3. Desempenho/indicadores de agilidade

A tltima dimensdo do modelo avaliada nesse
estudo ¢ o desempenho em agilidade, indicado pelo
conjunto de indicadores de agilidade (1As).

Conforme discutido anteriormente, uma das
dificuldades em se medir a agilidade ¢ a subjetividade
da maioria das definicdes. Para resolver esse problema
foi realizada uma revisdo sistematica da literatura e
encontraram-se 63 definicoes de agilidade e 47 de
flexibilidade (conceito mais proximo de agilidade
para o desenvolvimento de produtos) e cunhada uma
definicdo propria que ¢ a adotada neste trabalho.
Uma simplificacdo desta definicdo ¢ apresentada
como: “a habilidade da equipe para mudar o plano
do projeto de forma continua e rdpida em funcéo
das necessidades dos clientes e mercado para
continuamente adicionar valor em um ambiente de
negdcios inovador e dindmico.”

Para operacionalizar a medi¢do do conceito
de agilidade, conforme definicdo adotada neste
trabalho, foram escolhidos os seguintes indicadores,
derivados diretamente das definices: 1) frequéncia
de entrega de resultados, 2) frequéncia da interacdo
com o cliente, 3) tempo dispendido para tomada
de decisdo, 4) tempo dispendido para atualizacio
de alguma alteracdo no projeto. Outro indicador
(momento de congelamento do conceito do produto)
foi observado em campo, mas foram constatadas falhas
em sua operacionalizagdo e o mesmo foi retirado da
analise. O processo de escolha e estruturacdo desses
indicadores ¢ detalhado na secéo 4.2.

3.4. Adaptacdo do modelo de agilidade no
gerenciamento de projetos para a pesquisa

As secdes 3.1, 3.2 e 3.3 analisaram as trés dimensoes
do modelo de agilidade para o gerenciamento de projetos
e introduziram conceitos como as caracteristicas, fatores
criticos e indicadores de agilidade. Algumas adaptagdes
foram necessarias para tornar o modelo operacional e
vidvel para pesquisa, sem, no entanto, impactar na sua
esséncia. A analise de correlacio foi escolhida ao invés
da interveniéncia, como proposta originalmente no
modelo, pois a Ultima necessitaria de um grande niimero
de respondentes para ser comprovada. Desse modo,
havendo comprovacdo da relacdo entre as dimensdes,
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Caracteristicas de
Agilidade (CA)

Indicadores de
Agilidade (1A)

Fatores Criticos de
Agilidade (FCA)

Figura 3. Modelo de agilidade adaptado para utilizacdo na
pesquisa. Fonte: Almeida (2012).

ja seria um forte indicio de que a interveniéncia poderia
ocorrer e de que, essas dimensoes, de fato, guardam
relagdes entre si. Sendo assim, o modelo adotado nesta
pesquisa avalia a correlacdo entre as caracteristicas,
fatores criticos e indicadores de agilidade, conforme
apresentado na Figura 3.

Logo, procura-se realizar um teste preliminar
da existéncia dessas relacdes, sem, no entanto,
quantificar a agilidade do processo de forma absoluta,
pois a criacdo de uma escala para esse desempenho
necessitaria de mais estudos — que serdo realizados
no futuro -, a fim de identificar quais indicadores
seriam mais importantes e para a correta atribuicdo de
pesos a cada um. Da mesma forma, esses resultados
contribuirdo para um teste do modelo em um survey
empresarial, a fim de comprovar a existéncia das
relacdes propostas na pratica.

4. Método de pesquisa

0 método escolhido para a pesquisa foi o
levantamento estatistico (survey), pois ele permite
analises empiricas, sendo realizadas as andlises de
correlacdo e comparativas entre os grupos. Desse
modo, foi escolhida uma populacdo de interesse e
enviado o questionario criado para operacionalizar
a pesquisa por meio eletronico. A confeccdo do
instrumento de pesquisa e escolha da amostra estdo
detalhadas nesta secéo.

4.1. Populagcdo e amostra

A populacéo escolhida para o teste do modelo era
formada por pesquisadores do Grupo de Engenharia
Integrada, o qual possui membros de duas universidades
publicas. O grupo se divide em duas equipes de
pesquisa que compartilham a mesma infraestrutura.
Uma dessas equipes utiliza o GAP como forma de
gerenciamento de seus projetos de pesquisa e a outra
usa o GP tradicional.
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A abordagem de gestdo difere devido ao historico
e formacédo dos orientadores responsaveis por cada
equipe, de modo que ndo foram providenciados
treinamentos ou outras acdes que impactassem
no desempenho dos seus integrantes. Os projetos
de pesquisa foram escolhidos como unidade de
analise, devido a sua similaridade com os projetos
de desenvolvimento de produtos inovadores (ambos
complexos e com certo grau de novidade).

Foram enviados 14 questiondarios, dos quais
12 (869%) apresentaram respostas validas (preenchidos
completamente). Dos questionarios validos metade
declarou utilizar praticas provenientes da teoria
tradicional de GP e a outra metade utilizava praticas
de gerenciamento agil, o que permitiu conduzir uma
analise comparativa entre os dois grupos, conforme
classificacdo apresentada na Tabela 1.

4.2. Construcdo do questiondrio

0 questionario foi dividido em cinco secoes,
agrupando as questdes por assunto e ordenando-as
de forma ldégica para facilitar o preenchimento,
sendo elas: instrugdes e dados para envio de relatério
executivo (4 questdes), caracterizacdo do projeto
escolhido para andlise e do respondente (6 questdes),
planejamento (4 questdes), controle (5 questoes) e
equipe do projeto (5 questdes).

E importante ressaltar que as questdes de
cada dimensio (apresentadas no item 3 - modelo
de agilidade - deste artigo) estavam distribuidas
pelas diferentes secoes de modo a impedir que os

Tabela 1. Amostra utilizada na pesquisa.

Atividade Gerenciamento Gerencimento agil/
tradicional/Equipe 1 Equipe 2
Mestrando 2 2
Doutorando 3 2
Doutor 1 2
Total 6 6

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

respondentes pudessem perceber a existéncia de um
relacionamento entre elas ou a forma de avaliacdo
dessas dimensdes. Utilizou-se escala Likert de seis
pontos. As escalas foram concebidas de tal forma
que um extremo (menor valor) representasse a
teoria de GP tradicional e o outro extremo (maior
valor) a teoria de gerenciamento dgil de projetos.
No entanto, algumas questdes tiveram suas escalas
invertidas propositadamente para a coleta de dados.
Logo, quanto mais proximo dos extremos maior era
a aderéncia as propostas de uma das teorias.

0 questiondrio também possuia perguntas para
a caracterizacdo da empresa, projeto e respondente,
conforme a Tabela 2. Apesar de todos respondentes
participarem de um grupo de pesquisa, as questdes
relacionadas a empresa foram mantidas a fim de verificar
se sua construgdo era ideal para o uso em campo,
em um futuro levantamento com foco empresarial.

Essas questdes, além de fornecer informacdes para
a analise descritiva, tinham por objetivo garantir que
os respondentes tivessem conhecimento suficiente
para fornecer os dados necessarios sobre os projetos
escolhidos para andlise. Perguntou-se, por exemplo, 0
papel do respondente no projeto, a duragdo do projeto,
a natureza do produto resultante etc. Da mesma
forma, havia questdes que abordavam o segmento
e o porte da empresa (no caso, a universidade), de
forma a verificar se as questdes estavam claras e aptas
a serem utilizadas em pesquisas futuras.

A Tabela 3 traz as sete questdes referentes a
dimensdo caracteristicas de agilidade (CAs), estando
elas distribuidas entre as secdes de planejamento e
controle.

Algumas instru¢des foram repassadas verbalmente
aos participantes de forma a adaptar o questionario
padrdo ao ambiente de pesquisa, por exemplo: o
pesquisador era o equivalente ao gerente (no caso
de pesquisas em grupo o coordenador assumia esse
papel); resultados tangiveis poderiam ser considerados
algum documento formal; o produto era o resultado
da pesquisa e o cliente poderia ser considerado o
orientador.

Tabela 2. Construto, varidveis, cddigo e nimero da questao e escala para a caracterizacdo da empresa, projeto e respondente.

Codigo da questio

Construto Variaveis , Escala
(numero)
Segmento de atuacio Classificacdo dos tipos de empresas Firm-Sec (2) Qualitativa ordinal nominal
Porte da empresa Quantidade de funcionarios Firm-size (1) Qualitativa ordinal intervalar
Fungao/Cargo ocupado pelo Fungéo desempenhada pelo respondente Job-Role (3) Qualitativa ordinal nominal
respondente na empresa estudada
x . x . s Quantitativa métrica
Duracéo do projeto Duracéo do projeto (em meses) Proj-Size (6) (nimero)
m;ggggode gerenciamento Declaracio pela opgdo de um tipo de método ~ Meth-Adop (5) Qualitativa ordinal nominal
Tipo do projeto Natureza do produto (fisico ou software) Proj-Res (7) Qualitativa ordinal intervalar

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).
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Tabela 3. Construto, varidveis, codigo e numero da questio e escala para as caracteristicas de agilidade (CAs).

Construto

Variaveis

Codigo da questio
(numero)

Escala

Descricdo do produto
do projeto de forma
abrangente (macro)
Horizonte do plano do
projeto

Priorizagdo pelo cliente

Frequéncia do feedback da
equipe para com o gerente

Medicdo orientada para
resultados tangiveis

Controle de facil
visualizagdo (gestdo a vista)

Conteudo do documento que descreve o produto
Grau de detalhamento do documento (conjunto de
documentos) que descreve o produto

Foco no curto prazo, resultados a serem alcangados
em questdo de dias ou semanas de forma iterativa
Responsabilidade pela priorizagdo das entregas
Tempo entre as verificagdes do plano do projeto
durante a execugdo (diaria, semanal etc.) com a
participacdo presencial dos membros da equipe
Forma de acompanhamento do projeto - foco em
resultados tangiveis e mensuraveis (prototipos,
desenhos, simulagdes etc.)

Uso de artefatos visuais no acompanhamento do
projeto

CA-VisAr (9)

CA-VisCont (10)

CA-ItPI (11)

CA-PriPla (13)

CA-MeetFre (14)

CA-Progind (17)

CA-ConArt (16)

Qualitativa

Qualitativa

Qualitativa

Qualitativa

Qualitativa

Qualitativa

Qualitativa

ordinal (Likert)

ordinal (Likert)

ordinal (Likert)

ordinal (Likert)

ordinal (Likert)

ordinal (Likert)

ordinal (Likert)

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

Tabela 4. Construto, varidveis, cddigo e nimero da questdo e escala para os fatores criticos de agilidade.

Construto

Variaveis

Codigo da questio

(ntimero)

Escala

Autonomia/Autogestio da equipe de
projetos para a tomada de decisdo
Dedicacdo da equipe principal do
projeto

Proximidade dos membros da equipe
principal do projeto

Grau de dificuldade para envolver

o cliente no planejamento e
desenvolvimento do projeto

Tempo de experiéncia médio em
projetos semelhantes

Grau de conhecimento e dominio da
tecnologia principal do produto para a

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

Grau de dedicacdo da equipe principal ao projeto
considerado

Localizagdo geografica dos membros da equipe de
projeto

Grau de dificuldade para envolver

o cliente no planejamento e desenvolvimento do
projeto

Tempo de experiéncia em cargos

de lideranca em projetos de desenvolvimento de
produtos

Grau de novidade na tecnologia principal do
projeto, utilizada em sistemas e componentes

execugdo do projeto

principais do produto

FCA-TeamAut (19)
FCA-TeamDed (20)

FCA-TeamLoc (21)

FCA-ClieAv (12)

FCA-LeadExp (4)

FCA-TechNew (8)

Qualitativa ordinal
(Likert)

Qualitativa ordinal
intervalar

Qualitativa ordinal
intervalar

Qualitativa ordinal
(Likert)

Qualitativa ordinal
intervalar

Quialitativa ordinal
intervalar

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

Tabela 5. Construto, varidveis, codigo e nimero da questdo e escala para os indicadores de agilidade.

Construto

Variavel

Codigo da questéo
(ntimero)

Escala

Busca continua pela
identificacdo de dados e
informacgdes do cliente/
mercado

Rapidez na coleta de
dados e informacdes de
cliente/mercado sobre os
resultados do projeto

Rapidez para processar
a informacéo e tomar
decisdo

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

Rapidez para comunicar
as mudancas no plano de
projeto

Frequéncia de interagdes entre a equipe de projeto e o cliente/
mercado para identificacdo de novas demandas e necessidades
dos clientes

Frequéncia de reunides oficiais para entrega de resultados com
validacdo do cliente/representante do mercado

Tempo necessario para reunir a equipe principal do projeto para
discutir uma informacio ou solicitacio do cliente/mercado e
tomar uma decisdo (aprovar mudanca no plano do projeto)

Capacidade de absorver mudancas nas fases avancadas do
projeto

Tempo necessario para atualizar e comunicar as mudangas no
plano do projeto para todos os envolvidos no projeto

1A-Clielnt (22)

1A-ResDeliv (15)

1A-DecTime (23)

1A-FreezConc (18)*

1A-AtTime (24)

Qualitativa ordinal
intervalar

Qualitativa ordinal
intervalar

Quialitativa ordinal
intervalar

Quialitativa ordinal
intervalar

Quialitativa ordinal
intervalar

* A questio 18, referente 4 flexibilidade para adaptar o plano do projeto (momento de congelamento do conceito), apresentou problemas na sua formulagio, o que
causou dificuldades na sua interpretacio, sendo a mesma excluida das andlises. Fonte: Elaborado pelos autores (2012).
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A dimensdo fatores criticos de agilidade (FCAs)
possuia questdes distribuidas nas secdes relativas a
caracterizacdo do projeto e respondente, planejamento
e equipe de projetos, totalizando seis questdes
conforme ilustrado na Tabela 4.

Por fim, as questdes referentes a dimensédo
indicadores de agilidade (IAs) estavam distribuidas nas
secdes referentes ao controle e equipe de projetos,
totalizando cinco questdes, conforme a Tabela 5.

5. Resultados e discussoes

Nesta secdo, sdo discutidos os resultados das
andlises estatisticas realizadas, a partir dos dados
validos, assim como realizada uma comparacéo entre
as duas equipes de pesquisa estudadas.

5.1. Andlise da confiabilidade do
instrumento de pesquisa

Foi calculado o coeficiente alfa de Cronbach
para testar a consisténcia interna do questionario,
levando-se em consideracdo as perguntas referentes
as caracteristicas (CAs) e indicadores de agilidade
(1As). Esse tipo de teste ndo é aplicavel aos fatores
criticos de agilidade (FCAs), pois estes tratam de
aspectos muito diferentes, como organizacio,
pessoas, processos e produto, ndo sendo esperado
um valor de alfa elevado relativo aos construtos
dessa dimensdo. Para a dimensdo caracteristicas da
agilidade o valor do alfa de Cronbach foi de 0,833 e
para os indicadores de agilidade 0,802. Segundo Hair
Junior et al. (2009), valores acima de 0,7 ja podem
ser considerados satisfatorios para essa andlise. Vale
ressaltar que o alfa foi calculado para o desempenho
em agilidade (IA), excluindo-se a questdo 18, pelo
motivo ja explicado na secdo 4.2.

5.2. Andlise de correlacdo — CAs versus IAs

A primeira andlise conduzida foi a andlise de
correlacdes (R de Spearman) entre cada caracteristica de
agilidade e os indicadores de agilidade. 1dentificou-se
que das 11 correlacdes significativas apenas nove
possuem sentido tedrico. As demais apresentaram
correlacdo considerada estatisticamente significante,
porém sem significado pratico, portanto foram
descartadas das analises. Conforme ilustrado na
Tabela 6, das correlacdes validas, quatro podem
ser consideradas fortes e cinco foram consideradas
moderadas (Hair Junior et al., 2009).

As duas correlacdes que ndo possuem significado
pratico sdo (CA-VisAr) versus (IA-ResDeliv), e (CA-MeetFre)
versus (IA-Clielnt). A primeira foi descartada, pois
a escolha dos artefatos da visdo e da frequéncia
de entrega de resultados ¢ pardmetro do método,
isto ¢, escolhida pelo gerente de projetos e equipe.
Os artefatos visuais podem interferir no nimero de
resultados entregue ou em sua qualidade, mas ndo na
frequéncia dos mesmos. A frequéncia ¢ um parametro
estabelecido na implementacdo do método, na escolha
da duracdo da iteracdo. Ja a segunda, trata de duas
frequéncias distintas, a de encontro da equipe com
seu gestor e a da equipe com o cliente, sendo essas
duas independentes entre si.

A CA que apresentou mais correlagdes com
indicadores de agilidade foi o planejamento iterativo
(CA-1tP1). Ele estava relacionado com a frequéncia
de entrega de resultados (0,64), interacdo com o
cliente (0,74) e tempo gasto para a atualizagio
do plano do projeto e comunicacdo das mudangas
(0,81), indicando o potencial relacionamento entre
os construtos, conforme indica os pressupostos da
teoria de gerenciamento agil de projetos.

A CA artefatos no controle (CA-ConArt) apresentou
correlacdo com dois indicadores de agilidade - frequéncia
de entrega de resultados (0,58) e a interacdo com o

Tabela 6. Correlacdes entre as caracteristicas de agilidade (CAs) e os indicadores de agilidade (1As).

Correlacdes: caracteristicas e indicadores de agilidade (n = 12)

Correlacdes significantes com valor de p < 0,05 marcadas em negrito

Variavel
1A-ResDeliv 1A-ClieInt 1A-DecTime 1A-AtTime

CA-VisAr 0,60 0,72 0,21 0,40
CA-VisCont 0,54 0,19 -0,01 -0,16
CA-ItPI 0,64 0,74 0,20 0,81
CA-PriPla 0,39 0,59 0,02 0,16
CA-MeetFre 0,83 0,96 0,14 0,68
CA-ConArt 0,58 0,68 0,01 0,46
CA-Progind 0,36 0,45 0,08 0,34

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).
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cliente (0,68) - o que também estd de acordo com
o proposto na abordagem do GAP. Os artefatos
utilizados na visdo (CA-VisAr) tiveram relacionamento
apenas com o indicador que avalia a interagfo entre
a equipe e o cliente (0,72). Esses artefatos também
podem influenciar em outros aspectos ndo observados
nesse estudo como, por exemplo, melhor qualidade
de comunicacdo e maior alinhamento entre o cliente
e equipe de projetos.

A frequéncia de encontros do gerente do projeto
com a equipe (CA-MeetFre) apresentou correlagées
com a frequéncia de entrega de resultados parciais do
projeto (0,83) e com o tempo gasto para se atualizar
o plano do projeto e comunicar as mudancas (0,68).
Esse numero maior de encontros, além de permitir o
feedback e tomada de decisdo mais rapida por parte
do gestor, também pode ter impacto na reducio de
documentacdo do projeto, uma vez que grande parte
das informacées ¢é atualizada por meio verbal direto,
em didlogos pessoais, dispensando a confec¢ido de um
documento formal e detalhado para tal. Por exemplo,
uma pratica comum no Scrum, um método agil, sdo
as reunides diarias de até 15 minutos, entre gestor ou
lider do projeto e os membros da equipe de projeto.

Por fim, a priorizacdo dos clientes no planejamento
(CA-PriPla) esté diretamente relacionada com a interacio
do mesmo com a equipe de projeto (0,59), o que é um
resultado esperado, pois para que o cliente colabore
na priorizacdo do planejamento ele deve interagir
com a equipe, seja presencialmente ou a distancia.

As CAs conteudo da visdo (CA-VisCont) e
indicadores de progresso voltados a resultados
tangiveis (CA-Progind) ndo apresentaram relacio
significante com nenhum indicador de agilidade, o
que ndo condiz com a teoria do GAP, podendo esta
ser uma particularidade da populagio analisada ou, de
fato, em certos casos ndo ocorrer como pressuposto
na teoria, logo recomenda-se investigar em futuros
estudos.

5.3. Andlise de correlacdo — CAs versus FCAs

Para a andlise do relacionamento das caracteristicas
de agilidade com os fatores criticos de agilidade,
deve-se relembrar que a hipotese original tedrica ¢é
uma relacdo de interveniéncia. Devido a populacdo
escolhida para este primeiro teste e pelo numero de
respondentes, nido foi possivel testar esse tipo de
relacionamento. Optou-se por verificar apenas se o
relacionamento entre as dimensdes ocorria na pratica.

Os FCAs de maior impacto também podem ser
base para a selecdo das variaveis em um futuro estudo
que considere a interveniéncia, conforme proposto
no modelo original. A Tabela 7 ilustra os resultados
da andlise de correlacio.

Das seis correlacdes identificadas, cinco indicam
correlagdo de forma direta (quatro CAs - sendo que
uma se correlaciona com dois fatores): a priorizagio
pelo cliente no planejamento (CA-PriPla), a frequéncia
do encontro entre gerente e equipe de projetos
(CA-MeetFre), o uso de artefatos visuais no controle
(CA-VisAr) e os indicadores de progresso voltados a
resultados tangiveis (CA-ConArt).

A Unica correlacdo negativa se deu entre a
experiéncia do lider e o planejamento iterativo (-0,63).
1sso pode ser uma evidéncia de que a experiéncia ndo
¢ um fator critico para o uso de algumas praticas
da teoria de gerenciamento 4gil de projetos, embora
seja considerada importante independentemente da
abordagem adotada e merece ser explorada de forma
mais detalhada em futuras investigacoes.

Ja a disposicdo geografica dos membros do
time (FCA-Teamloc) apresentou correlacdo com
duas caracteristicas de agilidade: a frequéncia de
encontros do gerente com a equipe (0,64) e o uso
de artefatos visuais no controle (0,60). Sendo assim,
percebe-se que equipes colocalizadas facilitam a
ocorréncia de encontros e o uso de artefatos visuais,
0 que esta de acordo com o preconizado na teoria de
gerenciamento 4gil. Por fim, a priorizacdo pelo cliente
estd fortemente correlacionada com a disponibilidade

Tabela 7. Correlacdes entre as caracteristicas de agilidade (CAs) e os fatores criticos de agilidade (FCAs).

Correlacdes: caracteristicas e fatores criticos de agilidade (n = 12)
Correlagdes significantes com valores p < 0,05, marcadas em negrito

Variavel
FCA- FCA- FCA- FCA- FCA- FCA-
LeadExp TechNew ClieAv TeamAut TeamDed TeamLoc

CA-VisAr -0,36 0,09 0,61 -0,12 0,44 0,57
CA-VisCont 0,35 -0,51 0,27 -0,02 0,43 0,16
CA-1tPI -0,63 0,16 0,38 0,20 0,36 0,46
CA-PriPla -0,12 0,03 0,88 -0,32 0,27 0,06
CA-MeetFre -0,29 0,04 0,69 0,00 0,43 0,64
CA-ConArt -0,12 -0,03 0,42 0,23 0,44 0,60
CA-Progind -0,56 0,40 0,44 0,07 0,12 0,23

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).
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do mesmo (0,88), comprovando a teoria atual, o que
pode indicar um efeito caracteristico da forma de
planejamento adotada, no qual o cliente participa
ativamente do planejamento e execucdo do projeto.

5.4. Andlise de correlacdo — FCAs versus IAs

Da mesma forma, realizou-se a analise entre os
FCAs e 1As, a fim de verificar se de fato os FCAs podem
impactar no desempenho em agilidade, assim como
proposto no modelo. Nota-se que as seis correlacdes
encontradas possuem sentido tedrico (Tabela 8).
Das correlacdes validas, uma pode ser considerada
forte e cinco moderadas, contudo quatro dessas
estdo bem préximas do valor minimo para serem
consideradas fortes (>0,70).

0 time de projeto foi o fator que mais teve impacto
na agilidade, tanto devido a dedicacio (horas alocadas
trabalhando exclusivamente no projeto) quanto com
relacdo a disposicdo geografica dos seus membros,
cada um apresentando duas correlacdes.

A dedicacdo do time do projeto (FCA-TeamDed) esta
relacionada com a frequéncia de entrega de resultados
(0,68) e com menores tempos para tomada de decisio
(0,71), o que estd de acordo com os pressupostos
apresentados na teoria, indicando a importancia
de times dedicados como fundamentais para a
utilizacdo desses métodos. A disposicdo geografica
dos membros (FCA-TeamLoc) também esta relacionada
a frequéncia de entrega de resultados (0,67) e com
a interag¢ido com os clientes (0,59). Outro resultado
esperado foi a relacdo entre a disponibilidade dos
clientes (FCA-ClieAv) e a interacdo da equipe com
os mesmos (0,69).

Um resultado inesperado indicou que a experiéncia
do lider (FCA-LeadExp) se relaciona de forma
inversa com o tempo necessario para a atualizacdo
(-0,68). Esse resultado pode ser um indicativo de
que profissionais mais experientes primam por
informacdes mais detalhadas e por documentacio

mais abrangente, o que demanda maiores tempos
de confeccdo e atualizacéo.

Os indicadores que apresentaram um maior numero
de correlagcdes sdo os que estariam mais propensos
a influéncia desses fatores, como a frequéncia de
entrega de resultados e da interagdo com o cliente.
0 tempo de decisdo também sofreu influéncia
do FCA dedicacdo do time. Por fim, o tempo de
atualizacdo ndo apresentou relacionamento com os
fatores criticos de agilidade analisados. Isso porque
ele ¢ mais dependente da forma de gerenciamento
adotada, que esta relacionada aos CAs planejamento
iterativo e encontro entre o gerente e a equipe de
projetos, conforme apresentado na secdo 5.2.

5.5. Andlise comparativa

Para a andlise comparativa adotou-se o valor
da mediana entre as equipes, pois ¢ uma medida
menos tendenciosa para valores extremos do que
a média. A primeira andlise foi feita observando-se
as caracteristicas de agilidade (CAs) e a comparacio
entre os grupos, conforme ilustrado na Figura 4.

CA-VisAr

> CA-VisCont

CA-MeetFre CA-PriPla

=—=Tradicional Agil

Figura 4. Comparacdo entre as equipes que utilizam GP
tradicional e GAP com relagdo as caracteristicas de agilidade.
Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

Tabela 8. Correlacdes entre os fatores criticos de agilidade (FCAs) e os indicadores de agilidade (1As).

Correlacdes: fatores criticos e indicadores de agilidade (n = 12)

Varal Correlagdes significantes com valores p < 0,05, marcadas em negrito
1A-ResDeliv 1A-Clielnt 1A-DecTime 1A-AtTime
FCA-LeadExp -0,06 -0,27 -0,35 -0,68
FCA-TechNew -0,15 -0,06 -0,08 0,20
FCA-ClieAv 0,38 0,69 0,05 0,15
FCA-TeamAut 0,14 0,01 -0,25 0,09
FCA-TeamDed 0,68 0,46 0,71 0,35
FCA-TeamLoc 0,67 0,59 -0,33 0,34

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).



Fica evidente a maior presenca das CAs na equipe
que utiliza a abordagem do gerenciamento &gil,
evidenciando que esse construto teorico realmente
consegue separar os grupos que utilizam praticas de
GAP versus usudrios de praticas tradicionais de GP.

Contudo, percebe-se que o grupo que utiliza o GP
tradicional teve desempenho acima de trés (que seria
o valor que separaria as teorias) em varias CAs, o
que pode indicar que mesmo praticas tradicionais,
dependendo de como sdo empregadas, se aproximam
da forma de utilizacdo e resultados esperados pelo GAP.

Em relacéo aos fatores criticos de agilidade (FCAs),
conforme ilustrado na Figura 5, observa-se que ha
diferencas significativas, mesmo se tratando de
projetos de pesquisa e de equipes que utilizam mesma
infraestrutura: condicdes ambientais semelhantes. Elas

FCA-LeaExp
6 1
FCA-TeamLoc & \ 5 FCA-TechNew
2 ' i
FCA-TeamDed <" ~rca-clieav
FCA-TeamAut
=—=Tradicional Agil

Figura 5. Comparacdo entre as equipes que utilizam GP
tradicional e GAP com relacéo aos fatores criticos de agilidade.
Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

IA-ResDeliv
6

b

IA-AtDel & >—>—> IA-Clielnt

IA-DecDel

e Tradicional Agil

Figura 6. Comparacdo entre as equipes que utilizam GP
tradicional e GAP com relacdo aos indicadores de agilidade.
Fonte: Elaborado pelos autores (2012).
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ocorrem principalmente com relacdo a localizagdo
(FCA-TeamLoc), dedicacdo do time de projetos
(FCA-TeamDed) e da disponibilidade do cliente
(FCA-ClieAv), que neste caso foram considerados os
orientadores académicos das equipes de pesquisa,
sendo este um indicio de que as abordagens de
gestdo fazem diferenca.

Existe a impressdo de que os integrantes da equipe
tradicional seriam mais autonomos (FCA-TeamAut)
devido 4 menor priorizacio/validacio do resultado
com o cliente (orientador). Essa “maior” liberdade
também teve impacto com relacdo a localizagdo (alguns
trabalhavam parte do tempo em casa). Contudo,
nos momentos de avaliacdo desses projetos, eram
solicitadas grandes modificacdes, o que ocasionava
um maior retrabalho. Com relacdo a experiéncia
do lider, o orientador responsavel pela equipe de
GP tradicional possuia maior tempo de atividade
profissional quando comparado ao da GAP.

Por fim, quando observados os indicadores de
agilidade, a equipe que adotou o GAP obteve melhor
desempenho em todos os aspectos considerados,
conforme ilustrado na Figura 6. A principal diferenca
ocorreu na interacdo com o cliente (orientadores).

Os resultados indicam que mesmo as equipes
submetidas a influéncias ambientais semelhantes
e realizando projetos com complexidade e grau de
inovagdo andlogos, a equipe que adotou praticas
do GAP obteve melhor desempenho em todos os
aspectos da agilidade considerados, em particular
na interacdo com o cliente, tempo para tomada de
decisdo e atualizacdo e entrega de resultados.

6. Conclusoes

Os dados coletados permitiram avaliar o
gerenciamento agil de projetos, a partir de um caso
especial de organizacdo em que projetos convivem
em ambientes com equipes e caracteristicas similares,
mas gerenciados de maneira diferente, tradicional e
agil. 1sso permitiu uma comparacdo mais controlada
dos resultados, se confrontado com as avaliacOes
de desempenho dos métodos dgeis identificadas na
teoria. Empregou-se também um modelo tedrico
que inova ao propor o conceito de desempenho em
agilidade na gestdo de projetos.

0 estudo inicia refor¢ando a validade das hipdteses
de que o planejamento iterativo, o encontro frequente
da equipe com o lider de projeto, a utilizacao artefatos
visuais no controle do projeto e o conteudo na
descri¢do do produto sdo as caracteristicas que mais
se relacionam com o desempenho em agilidade. 1sso
reforca a teoria dado que as praticas do gerenciamento
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agil mais conhecidas sao justamente o planejamento
iterativo e a visdo do produto.

A segunda contribui¢do ¢ evidenciar a importancia
de certas condicdes ambientais, os fatores criticos,
para que as praticas de gerenciamento agil resultem
em maior agilidade. 1sso foi indicado pelos resultados
das correlacdes entre fatores criticos de agilidade e a
presenca das caracteristicas de agilidade. O grau de
dificuldade para envolver o cliente e a colocaliza¢do
da equipe mostraram-se mais relacionados com as
principais praticas ageis considerando o contexto
e projetos analisados. 1sso ¢ algo novo na teoria,
pois esses fatores ndo foram tratados nas avaliacdes
anteriores da teoria de gerenciamento 4gil de projetos.

A comprovacdo de relacionamento entre as
varidveis das dimensdes propostas no modelo de
desempenho em agilidade utilizadas na pesquisa
indicam que este modelo pode estar correto e deveria
ser avaliado em estudos com populagdes de empresas
e maior quantidade de projetos e equipes. O modelo
¢ reforcado pelo fato das medidas do conceito tedrico
caracteristicas de agilidade (CAs) terem sido capazes
de diferenciar as duas equipes de pesquisa que a
priori j& se sabia serem usudrias do gerenciamento
tradicional e 4gil de projetos. 1sso indica que o modelo
tedrico, os construtos e o instrumento de pesquisa
desenvolvidos sdo uteis. Essa ¢ uma contribuicdo
importante, pois podem ser utilizados como ponto
de partida para novas pesquisas.

Apesar de a equipe usudria do GAP apresentar
valores superiores com relacdo a todas as CAs, um
resultado inesperado foi a alta pontuacéo para o grupo
de usudrios das praticas tradicionais. 1sso remete a duas
hipoteses. Hipdtese 1, necessidade de aprimoramento
dos instrumentos de coleta de dados para aumentar a
diferenca entre os grupos. Hipotese 2, algumas praticas
ageis poderiam ser utilizadas de maneira parcial e no
contexto do ambiente tradicional. Ambas as hipoteses
contribuem para a teoria de GP e indicam aspectos
que precisam ser mais bem investigados.

Os fatores criticos de agilidade (FCAs) apresentaram
semelhancas entre os grupos. Esse resultado era esperado
dado que as equipes atuavam na mesma organizagao
(mesmo ambiente de projetos e mesma infraestrutura),
corroborando mais uma vez o modelo. J& com relacdo
aos indicadores de agilidade (1As), a equipe que
utilizava o GAP apresentou maior desempenho em
todos os aspectos analisados, indicando que, para
esse caso, o GAP conferiu, de fato, maior agilidade
ao processo de gestdo. Sugere-se a repeticdo desse
estudo em meio empresarial e com populacdo maior e
diversificada para que essa evidéncia seja confirmada.

Diante das varias evidéncias, conclui-se que o
modelo adotado na pesquisa ndo pode ser refutado
e continua valido. Ele ¢, portanto, aplicavel e deveria

ser foco de novas avaliacées. E preciso verificar com
mais cuidado as relacdes, em especial, utiliza-lo em
pesquisas projetadas de forma a viabilizar a medicdo
dos relacionamentos de interveniéncia.

Uma ultima contribuicdo desta pesquisa ¢
que os construtos e instrumentos criados para a
“operacionalizacdo” da pesquisa (caracteristicas de
agilidade e fatores criticos de agilidade) conseguiram
cumprir sua funcdo. Desse modo, esse ¢ um primeiro
passo para a ampliacdo e continuacdo dos testes do
modelo proposto. Como estudos futuros, propde-se a
repeticdo desse levantamento, em d&mbito empresarial,
para populagdes maiores e para projetos mais complexos,
a fim de verificar se as mesmas correlagdes se repetem
nesses ambientes, assim como a aplicabilidade do
modelo para situacdes de ambientes organizacionais
diferentes entre as equipes de projetos.
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Evaluating agility performance in innovative project management
Abstract

Studies on agile project management have been unable to demonstrate a direct correlation between agile practices and
project performance. The assumption has been that the proper combination of practices and organization factors can
result in greater agility and thus better project performance. In a preliminary empirical investigation of this hypothesis,
this paper assesses the “agility performance” of two project teams in the same organization that are self-declared users
of distinct project management approaches: traditional and agile. The results show that iterative planning, the use of
visual artifacts to manage the project and active client involvement are positively correlated with agility performance
indicators. In addition, evidence shows that some “Agility Critical Factors” such as client availability and team
co-location may contribute to greater agility performance and maximize the results of agile management practices.
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