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RESUMO

A Gestdo de Projetos (GP) ganhou papel de destaque na viabilidade dos objetivos estratégicos
das organizacgdes. O desenvolvimento de produtos e servicos vem recebendo forte pressdo do
mercado, demandante de langamentos frequentes e em prazos cada vez menores. Para atender
estas novas exigéncias, a GP deve prover informacdes Uteis para tomadas de decisGes em
ambientes de multiplos e complexos projetos, sujeitos a relevantes incertezas e volatilidade.
Considerando as oportunidades de melhoria das praticas da GP para lidar com este ambiente
instdvel e ambiguo, o objetivo deste trabalho é propor, utilizando o método de Teoria
Fundamentada em Dados (TFD), um framework que prescreva como aplicar de forma
combinada dois métodos de GP: a Gestdo de Projetos por Corrente Critica (Critical Chain
Project Management - CCPM) e o Scrum. Os resultados obtidos por este trabalho apontam que
a integracdo destes métodos pode potencializar os beneficios e atenuar as fragilidades de cada
uma delas em particular, e cujo uso articulado e coordenado pode permitir decisdes mais
efetivas em ambientes volateis, incertos, complexos e ambiguos (VUCA - Volatility,
Uncertainty, Complexity and Ambiguity) de multiplos projetos.

Palavras-chaves: gestdo de projetos, corrente critica, scrum, agil, VUCA, maltiplos projetos,
TFD



ABSTRACT

Project Management (PM) has gained a major role in the viability of the strategic objectives of
organizations. The development of products and services has been under stronger market
pressure, requesting frequent releases and in ever-shorter periods. To meet these new
requirements, initiatives for maintaining PM as an information provider to make decisions in
multiple and complex projects, exposed to relevant uncertainty and volatility, should be sought.
Regarding the opportunities for improvement of PM practices to deal with this unstable and
ambiguous environment, the objective of this work is to propose, using the Grounded Theory
(GT) method, a framework that prescribes how to apply two GP methods in combination: the
Critical Chain Project Management - CCPM and Scrum. The results of this work indicate that
the integration of these methodologies can enhance the benefits and mitigate the weaknesses of
each of them in particular. This hybrid model could permit a better articulation and coordination
of the project tasks, allowing effective decisions in multiple project environments affected by
volatility, uncertainty, complexity and ambiguity (VUCA).

Keywords: project management, critical chain, Scrum, Agile, VUCA, multiple project,

Grounded Theory
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1. INTRODUCAO

A gestdo de projetos (GP) assumiu papel importante na estratégia das organiza¢@es nas
ultimas décadas. Antes restrita as areas mais deterministicas da engenharia, este método de
gestdo vem sendo aplicado em muitas outras areas de desenvolvimento de produtos e servicos.
Os projetos estdo se tornando mais complexos, ndo deterministicos e dificeis de controlar sem
um modelo formal de gerenciamento. Assim, a GP necessita suportar as organizagdes na
geracdo de produtos e servicos com ciclos menores de desenvolvimento, complexidade
crescente e em ambiente de mudangas constantes. Na busca destes novos ciclos de
desenvolvimento, a GP enfrenta um cenério ainda mais incerto: o ambiente de multiplos
projetos. Mesmo diante destas dificuldades, a GP precisa cumprir o seu papel e ser responsavel
por auxiliar as organizac@es fornecendo viséo estratégica, coordenando a alocacdo dos times,
gerenciando recursos de varias areas e garantindo o sucesso dos projetos (HALL, 2012; HALL,
2015).

Se o ambiente das empresas fosse estdvel, ndo haveria necessidade de mudar as
operacdes e 0s métodos de gestdo, nem entender suas mudancas e atualizar as melhores praticas.
No entanto, as empresas operam em ambientes dinamicos, capazes de provocar alteracdes
internas e externas ao longo do tempo. Em resposta, os métodos de gestdo também devem
mudar ao longo do tempo para que as empresas possam permanecer eficazes e rentaveis. As
mudancas neste ambiente instavel, com o potencial de afetar as formas de desenvolvimento de
produtos e servi¢os, costumam ter sua origem no aumento dos niveis de concorréncia, com mais
empresas concorrendo para 0s mesmos mercados, mais obsolescéncia e ciclos de vida do
produto mais curtos (GRIFFIN, 1997).

Na gestdo de um projeto, decisdes sao tomadas priorizando o atendimento dos objetivos,
garantindo as suas entregas conforme os requisitos contratados. Em seu turno, o desempenho
do projeto de desenvolvimento do produto pode ser medido pelo seu ciclo, sendo comum a
estratégia de sobreposicao de atividades de desenvolvimento, nominalmente sequenciais, para
conseguir reducdes de duracdo. Métodos estruturados de planejamento de projetos oferecem
amplo suporte para o desenvolvimento de produtos e servicos e sdo utilizados para construir
cronogramas e coordenar a alocagao dos recursos. Entretanto, os processos de desenvolvimento
de produtos ndo sdo tdo facilmente modelados com essas técnicas. Evolutivamente, as
organizagOes suportam as suas operacdes com o emprego de metodos de gestdo proporcionais
as dificuldades impostas pelo ambiente interno e externo. Ambientes tradicionais, rotineiros e
de baixa variabilidade de escopo de produto e de projeto, contam com o suporte de métodos

convencionais de gestdo, capazes de oferecer suporte a tomada de decisdo que garantam 0s
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atendimentos dos planos estratégicos. Entretanto, como resultado do aumento das variaveis
envolvidas no desenvolvimento dos produtos, servigos e novos ambientes de aplicagdo, nota-
se um aumento de demanda por métodos de GP que oferecam suporte a tomada de deciséo,
mesmo em condicdes de instabilidade (KRISHNAN, 2001).

Os numeros do Banco Mundial indicam que 25% da atividade econdémica global esta
associada a projetos, colaborando com a visdo do aumento da importancia da GP nas
organizactes (WORLD BANK, 2015). No mesmo sentido, os numeros do Project Management
Institute (PMI), instituicdo que ja conta com mais de 700.000 membros desde a sua criagdo em
1996, preveem a criacdo de mais de 15,7 milhdes de novos cargos de gestores de projetos entre
2010 e 2020 (PMI, 2013).

Os atuais desafios impostos pelo mercado exigem novas abordagens de gestdo. Os
cenarios mais deterministicos do passado e a menor quantidade de varidveis necessarias para a
tomada de decisdo permitiam o acompanhamento superficial dos recursos. Atualmente, 0s
métodos utilizados oferecem visdes diferentes para os projetos. H& inimeros métodos de GP
disponiveis na literatura, cada um tem sido desenvolvido, adotado e patrocinado por
organizagOes reconhecidas e respeitaveis como ISO - Project management standards (ISO
10006, 2003), PMI (PMBOK, 2013), Agile methods (MANIFESTO AGIL, 2017) e Projects in
Controlled Environments -PRINCE2®) (AMPG, 2003). Cada método tem seus pontos fortes e
fracos em diferentes areas de aplicacdo. Mesmo considerando que a maioria dos métodos de
gerenciamento ¢é adaptavel, podendo ser ajustado ao ambiente do projeto, ainda podem haver
circunstancias em que se recomenda um, em detrimento de outro, considerando um projeto
especifico. Além disso, ha esforcos para decompor as estruturas dos métodos com o objetivo
de combinagdes, buscando novos métodos e/ou novas aplica¢bes (AL-MAGHRABY, 2010).

Encontramos uma variedade de abordagens nas op¢oes de métodos de GP a disposicao
das organizac6es, mas dois métodos especificos sdo considerados movimentos de destaque e
geradores de resultados significativos nesta area. Um deles é o gerenciamento de projetos por
corrente critica (Critical Chain Project Management - CCPM), que se baseou em métodos e
algoritmos esbocados a partir da Teoria das Restricdes (Theory of Constraints - TOC),
estabelecida em 1984 através do romance “A meta” (GOLDRATT, 1984). Em 1986, o Scrum,
um modelo de desenvolvimento agil de software que incentivava o desenvolvimento iterativo
por varias equipes pequenas, foi desenvolvido. A abordagem do Scrum é uma estratégia flexivel
e holistica de desenvolvimento de produtos onde uma equipe trabalha como uma unidade para
alcancar um objetivo comum, em oposi¢cdo a uma abordagem tradicional e sequencial. Os

pressupostos individuais apresentados por estes dois métodos séo conhecidos e reconhecidos
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na literatura como geradores de resultados importantes (HALL, 2012). A diferenciagédo buscada
no presente trabalho é apresentar um estudo do caso de aplicacdo combinada dos métodos
CCPM e Scrum na EMBRAER SA e, atraves do método de pesquisa Teoria Fundamentada nos
Dados (TFD), compreender, caracterizar e prescrever este método hibrido e seus resultados para

futuras aplicacdes.

1.1 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Esta pesquisa narra a trajetdria da aplicacdo do método combinado da CCPM e Scrum
na EMBRAER SA e, a luz da literatura, confronta os resultados encontrados na empresa com
0s pressupostos de comportamento dos projetos quando suportados por tais métodos. Os
movimentos iniciais foram realizados no ano de 2009, inicialmente limitados & CCPM,
delimitando a area de aplicacdo - Aviacdo Comercial e capacitando o time responsavel pela
implantacdo. Em marco de 2010, a empresa iniciou o projeto de implantagédo, sendo estes
primeiros movimentos monitorados por uma empresa externa, que utilizava os critérios do
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), publicado pelo PMI, para
avaliacdo de maturidade da gestdo dos projetos na empresa. Em novembro de 2011, o projeto
de implantagdo da CCPM da EMBRAER SA foi escolhido como um dos projetos de destaque
daquele ano pela revista Mundo PM (NILTON, 2012). A revista publicou os resultados obtidos
pela empresa até aquele momento e j& considerava 0s ganhos obtidos como um caso de sucesso.

A implantacdo provocou na empresa mudancas organizacionais, sistémicas e
processuais. Inicialmente a empresa definiu os papeis e responsabilidades das quatro principais
areas que atuavam na gestdo dos projetos: portfolio, projetos, multiprojeto e executores. As
atividades de GP ja eram realizadas pela empresa, mas a revisao e formalizacdo dos papeis e
responsabilidades delimitou as areas de atuacdo, definindo claramente o que era esperado de
cada area participante, considerando os pressupostos do método (CCPM). Junto com o método,
as areas passaram a utilizar o software MSProject com o algoritmo de CCPM adicionado através
da instalagdo do Prochain (PROCHAIN, 2017). Atendendo os requisitos deste sistema de
gestdo, os cronogramas eram criados e migrados para um ambiente de multiplos projetos, onde
a programacdo distribuia as atividades para os executantes, considerando o desconflito de
recursos criticos e prioridade da gestdo de portfolio. Como resultado deste novo sistema,
adequacdes processuais foram realizadas e formalizadas em normas internas.

Em setembro de 2014, influenciada por gestores que utilizavam o Scrum em outras areas
da empresa, com a disponibilidade de recursos como flexibilidade e adaptabilidade, gerindo

todas as atividades da area, além da execucdo dos projetos, e que ndo encontravam estes
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mesmos atributos na CCPM, a implantacéo considerou a fusdo dos dois métodos em um método
combinado de GP. Este movimento levou a novas revisdes processuais e sistémicas. As
ferramentas MSProject e Prochain ligadas a CCPM foram integradas a uma ferramenta
chamada JIRA (JIRA, 2017), voltada para o método Scrum. Este novo sistema passou a ser
utilizado pelas areas executoras com as funcionalidades seguidoras do método de gestdo &gil
de projetos, suportando as rotinas de gestdo conforme o0s passos estabelecidos no Scrum.

A implantacéo destes dois métodos combinados sempre foi considerada como relevante
nos planos organizacionais da empresa. Desde as primeiras iniciativas, foi patrocinada e
acompanhada de perto pela alta linha de gestdo da empresa. O modelo combinado passou a ser
utilizado e formalizado através de processos e normas internas de atuagdo, sendo os resultados
desta trajetdria apresentados ao longo deste trabalho.

Por décadas, pesquisadores e praticantes tém buscado solucdes metodoldgicas para 0s
problemas praticos da GP. Entretanto, as pesquisas de estudos de casos disponiveis na area
apresentam auséncia de aceitagdo na pratica, de eficacia limitada e com cenérios vagos de
aplicacdo (AHLWMANN, 2013).

A pesquisa individual sobre estes dois métodos na literatura encontra numerosa
quantidade de material publicado. Quando se buscam estudos sobre CCPM, encontram-se
pesquisas que focam preferencialmente em contetdos introdutdrios, evolugdes do proprio
método e criticas, dedicando menos volumes para estudos de casos que suportariam maiores
niveis de confianca entre os praticantes de GP (GHAFFARI, 2015). Pesquisa semelhante sobre
0 Scrum encontra resultando equivalente, em que os autores conclamam, mesmo apds
demonstrar certo amadurecimento, que futuras publicacGes fortalecam o método através dos
registros de estudos de casos (DINGS@YR, 2012). Além da escassez dos estudos de casos de
aplicacdo destes métodos, o numero fica ainda menor quando sdo procurados trabalhos que
narram métodos hibridos de GP citando estes dois métodos.

A literatura disponivel retrata, portanto, as contribuicdes e deficiéncias dos métodos
CCPM e Scrum quando analisados individualmente. No entanto, pode-se verificar que suas
contribuicdes a area de GP, assim como suas fronteiras ou limites de atuacéo, sdo distintas, o
que abre uma oportunidade para capturar suas contribuicées e fraquezas individuais e combina-
las em um método hibrido de gestdo que explore as potencialidades e mitigue as limitacdes de
cada metodo. A avaliacdo dos fatos observados e possiveis variagdes de estratégia de
implantacdo também fazem parte do objetivo. Outras opgGes de estratégias de implantacdo, que
ofereceriam menor esforco e equivaléncia de resultado também foram capturadas. As

contribuicdes passam por resultados positivos, mas destaca que as falhas também fazem parte
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do aprendizado, pois o relato exclusivo de pontos positivos apresentaria uma visdo parcial dos
fatos. Neste sentido, caminhos alternativos para futuras aplicacdes, considerando os cenarios
futuros de GP quando expostos as variaveis VUCA, fazem parte do legado esperado por este
trabalho, registrando o que foi apreendido nos varios anos do processo de implanta¢do de uma
empresa considerada como uma referéncia em inovacdo e competéncia técnica em seu
segmento.

Os beneficios advindos do caso estudado contribuem com a compreensdo do funcionamento
integrado desses métodos, associados a uma proposta de framework que prescreva como 0s
métodos CCPM e Scrum devam ser usados em conjunto, trazendo avango para o campo de
conhecimento em GP e para empresas que lidam com o desenvolvimento de produtos,
especialmente em ambientes com maiores niveis de VUCA. Neste sentido, este trabalho procura
contribuir com a literatura, buscando avancar conceitualmente as fronteiras de conhecimento

de maneira a apoiar a GP na superacdo dos seus desafios atuais.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A busca pela competitividade na geracdo de produtos e servicos, garantia da
rentabilidade esperada pelas partes interessadas (stakeholders) e sobrevivéncia no mercado
ocupa grande parte das prioridades essenciais de uma organizacdo. Na era da informacéo on-
line, onde inovacdes sdo identificadas e compartilhadas em segundos, causando o aumento da
similaridade dos produtos e servicos oferecidos aos consumidores, ainda existe a necessidade
de estratégias para se destacar frente aos concorrentes. Considerando que os produtos e servicos
possuem pouca diferenciacdo, muitas vezes compartilhando os mesmos fornecedores de
matérias-primas e componentes, as organizacGes precisam considerar como estratégia de
diferenciacdo a maneira de executar 0s seus projetos (LUO, 2007).

A visdo atenta das condi¢Oes interna e externa da organizagdo para conseguir viabilizar
os planos estratégicos assume fator de relevancia crescente no mercado. Internamente, a
informacdo deve garantir a existéncia de conhecimento e recurso para gerar os produtos e
servicos. Externamente, considerando que os atributos de qualidade ja fagcam parte do escopo
do produto na forma de requisitos atendidos, a organizacdo precisa atender a expectativa dos
clientes, desenvolvendo entregas em prazos competitivos, quando comparados aos concorrentes
(MARANTO-VARGAS, 2007).

Antes da aplicacgéo de revisdes nos processos de desenvolvimento da organizagéo, existe
a necessidade de questionar se 0s processos atuais teriam contribui¢des se seguissem um novo

método de gestdo. Considera¢cfes quanto ao desempenho que a organizacao ja realiza e futuras
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projecdes no desenvolvimento dos seus produtos e servicos, frente & concorréncia, séo variaveis
fundamentais para a organizacdo decidir mudar de estratégia, partir para novos desafios e seguir
um novo método de gestdo. Caso a organizacdo identifique que o método atual de GP néo
suporta e/ou ndo suportara o atendimento de seus objetivos estratégicos, o que ela tem de opcéo
de escolha e quais trabalhos académicos ela poderia consultar para suportar as decisdes? Neste
sentido, buscando oferecer uma op¢éao para estas questdes, a motivacgao para a realizacdo deste
trabalho é responder o seguinte problema de pesquisa: como estes métodos podem ser
combinados em um framework de forma a manter seus diferenciais e beneficios esperados, mas
ao mesmo tempo superar algumas de suas limitagdes individuais? A resposta pode revelar,
baseada na anélise de um caso de implantacdo na EMBRAER SA e literatura relacionada, uma
opcao metodoldgica para as organizagdes adotarem, com o objetivo de atender suas estratégias

de rentabilidade e sobrevivéncia, mesmo em ambientes expostos as variaveis VUCA.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta pesquisa visa alcancar dois objetivos centrais:

1. Caracterizar e explicar como os métodos CCPM e Scrum sdo utilizados de forma
integrada na gestdo dos projetos de modificacdes de aeronaves em operacdo da Aviagdo
Comercial, uma das unidades de negécio da EMBRAER SA.

2. Propor um framework que prescreva como os dois métodos podem ser combinados
em um método hibrido de GP capaz de suportar as organizacGes atenderem seus objetivos

estratégicos.

1.4 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ADOTADOS

Neste item, resume-se 0 que € exposto com maior detalhamento no capitulo 3 desta
dissertacdo.

A pesquisa narra e avalia o processo de implantacdo dos métodos CCPM e Scrum pela
EMBRAER SA. O relato é baseado em entrevistas abertas, realizadas com representantes das
quatro areas participantes. A analise do resultado destas entrevistas seguiu 0 método de Teoria
Fundamentada em Dados (TFD) com objetivo de explicar o fenbmeno observado (STRAUSS,
1994). Com o objetivo de encontrar igualdade de pressupostos sobre o fendmeno observado,
realizou-se uma revisao da literatura sobre os tipos de projetos e melhores praticas de GP,

revisdo da literatura sobre CCPM, Scrum e de métodos combinados de GP.
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15 DELIMITAC}@ES DA PESQUISA

Quanto as limitacGes geogréaficas, o estudo retrata o caso de implantagdo do método
combinado na unidade de S&o José dos Campos - SP, Brasil. Entretanto, os projetos executados
por esta unidade envolvem atividades em outras unidades e fornecedores em varios continentes.
Temporalmente, a pesquisa narra os anos de implantacéo do método combinado de GP iniciados
em 2009 com registros de resultados até o ano de 2016.

A pesquisa avalia um caso de aplicacdo dos métodos CCPM e SCRUM em projetos de
modificacdes de aeronaves da Aviacdo Comercial da empresa EMBRAER SA. Faz parte da
pesquisa o estudo do comportamento destes métodos ap6s a decomposicédo dos pressupostos
individuais e a formacao do método combinado. Considerando que o trabalho retrata a formacéo
de um método hibrido, aprofundamentos especificos de cada método nao serdo abordados,
permanecendo o foco na extracao da esséncia de cada método quanto aos beneficios esperados
e mitigacao de suas fraquezas.

Apesar dos efeitos da implantacdo transcenderem as areas estudadas na empresa, a
pesquisa focou nos principais atores de GP - Portfolio, Projeto, Planejamento e Execucéo,
capazes de substanciar declaracGes sobre os processos, ferramentas e resultados influenciados

pelo método combinado.

1.6 ORGANIZAQAO DO TRABALHO

A proxima parte desta dissertacdo expde o referencial tedrico dos dois métodos
estudados: CCPM e Scrum. Apo6s abordar especificamente os métodos CCPM e Scrum e suas
variacdes, a pesquisa buscou identificar quais tipos de projetos sdo sensiveis aos pressupostos
dos métodos. Sobre os métodos de GP pesquisados, serdo apresentados 0s principais conceitos,
focando principalmente nas transformacdes ja relatadas na literatura que poderiam provocar
mudancas na organizacéao.

A secdo 3 traz a descricdo do método de pesquisa utilizado. Considerando que a
expectativa deste trabalho seria estudar o fenémeno através da perspectiva dos participantes, a
secdo descreve como o método TFD foi aplicado no objeto de estudo - EMBRAER SA. Faz
parte desta sec¢do a descri¢do do procedimento de coleta e analise dos dados. Na secdo seguinte,
o trabalho apresenta os resultados e discussdes do fenémeno observado. O conteddo descreve
os resultados da aplicagdo do método combinado, segundo as visfes dos participantes e avalia,
baseado na literatura correspondente, a aderéncia das observagdes aos pressupostos dos

métodos.
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Considerando que existe a necessidade de descrever os elementos individuais de cada
método, utilizados na construgdo do método combinado das duas metodologias, a se¢édo 5 traz
a descri¢do dos conceitos gerais de GP e conceitos especificos de CCPM e Scrum identificados
no caso pesquisado. No fechamento desta secdo, descreve-se como 0S conceitos sao
concatenados na formagdo do método combinado.

A Ultima secdo realiza o fechamento do trabalho, apresentando as principais conclusdes.
Nesta secao avaliasse se 0s objetivos foram alcancados e desvios. Faz parte desta se¢éo propor

pesquisas futuras, colaborando com a expansao das fronteiras desta area da pesquisa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Ao longo dos anos, os times envolvidos na GP tém observado que os projetos tém
comportamentos comuns quando submetidos a determinados métodos e proporcionam para
seus executores uma forma mais eficaz de atuacdo (CHARVAT, 2003). Neste sentido, varias
frentes de desenvolvimento de métodos de GP séo apresentadas pela literatura com o objetivo
de acompanhar e atender as novas demandas impostas pelo ambiente de projetos. Imersas nestes
novos cenarios, as organizacdes buscam aplicar estes novos meétodos e garantir a sua
sobrevivéncia. Por outro lado, adotar um método ndo adequado ou ndo ter uma estrutura de GP
pode fazer com que a organizacdo apresente perdas nos seus resultados. Os efeitos mais comuns
s80 estouros nos orcamentos e prazos, falta de comunicacdo dentro da equipe e desperdicio de
tempo em tarefas administrativas sem valor. Assim, as organizacfes precisam avaliar o
ambiente interno e externo das suas operacdes e decidir se um método e/ou a combinacdo deles
suportaria melhor o processo decisorio para atendimento dos seus planos estratégicos (ALIAS,
2012).

Historicamente os métodos de gestdo sdo utilizados para suportar as operacdes das
organizagOes e as melhores praticas sdo identificadas e utilizadas na conducdo dos proximos
projetos. Embora o gerenciamento de projetos ainda néo fosse formalizado como um método
de gestdo na época, uma evolucdo significativa ocorreu em 1917, quando Henry L. Gantt (1861-
1919) inventou o gréfico de Gantt. Este grafico acompanha o progresso das tarefas e a alocacdo
de recursos ao longo do tempo e € a principal ferramenta para visualizar o progresso do projeto
ao usar um software de GP, ainda utilizado nos dias atuais.

O metodo do caminho critico (Critical Path Method — CPM) foi desenvolvido pela
companhia DuPont no final da década de 1950. Esse método planeja os projetos sem considerar
recursos ou incertezas nos tempos das atividades. Essas simplificacbes permitem o uso de um
algoritmo simples que oferece solugdes 6timas. Varios pacotes de software de gerenciamento
de projetos, incluindo o lider de mercado Microsoft Project, usam esse método como um passo-
chave no desenvolvimento de solugdes.

Para modelar o efeito da incerteza nos tempos das tarefas, a empresa de consultoria
Booz Allen Hamilton desenvolveu o Project Evaluation and Review Technique (PERT),
também no final da década de 1950. Esta técnica permite estimar o impacto da incerteza nos
tempos das tarefas individuais, considerando a duracgdo incerta de um projeto global. PERT
ainda é usado em muitas empresas, no entanto, assume alguns pressupostos estatisticos que sdo

dificeis de justificar para a maioria dos projetos (TRIETSCH, 2012).



22

Nos ultimos anos, duas inovacdes metodoldgicas significativas foram registradas no
gerenciamento de projetos. Uma delas foi o gerenciamento de projetos por corrente critica —
CCPM, desenvolvido pelo consultor e escritor Eliyahu M. Goldratt (1947-2011). Neste método,
0 gerenciamento elimina as protecdes dispersas ao longo do projeto, as quais acabam sendo
desperdicadas devido a alguns tipos de comportamentos humanos, agregando-as e
posicionando-as em pontos que protejam o caminho critico, focando o gerenciamento do
desempenho do projeto no consumo destas reservas. Com o suporte da disponibilidade de
softwares seguidores do metodo, como por exemplo o Prochain e Concerto (CONCERTO,
2015), muitas empresas relataram um desempenho significativamente melhor.

Finalmente, a nocdo de gestdo &gil de projetos foi popularizada pela primeira vez no
Manifesto Agil. Os principios &geis incluem planejamento e documentacdo minima,
apresentacdo de entregas em pequenos incrementos para obter feedback dos usuarios e resposta
rapida. Até agora, a gestdo agil de projetos tem influenciado principalmente as aplicacdes ndo
deterministicas, especialmente o desenvolvimento de software. No entanto, devido a expansao
de projetos ndo deterministicos, este método apresenta um potencial significativo para novas
areas de aplicac6es. Um desafio que ainda precisa de solucéo ¢ a dificuldade de ampliacdo do
método agil para grandes projetos, fora do dominio de desenvolvimento de software
(DINGS@YR, 2012).

2.1 DEFINICAO E CLASSIFICACAO DE PROJETOS

Um projeto pode ser definido como um esforco temporario com inicio e término
definidos para a criacdo de um produto, servigo ou resultado exclusivo. Embora cada projeto
seja Unico em algum aspecto, todos os projetos envolvem algum grau de elementos repetitivos
gue possam estar presentes em algumas entregas e/ou atividades do projeto. Esta repetitividade
ndo muda as caracteristicas fundamentais e exclusivas do trabalho do projeto. Mesmo gue ndo
existam alteragdes nas entregas, na formacéo dos times, nas fontes de matéria prima e em outras
variaveis, cada projeto ainda preservara caracteristicas de unicidade e exclusividade como
localizagdo, contexto, partes interessadas e outras caracteristicas especificas do momento
(PMBOK, 2013).

Geralmente as atividades de projeto seguem o0s procedimentos existentes de uma
organizacdo. Entretanto, em virtude da natureza exclusiva dos projetos, pode haver riscos,
incertezas ou diferengas quanto aos produtos, servigcos ou resultados criados pelo projeto.

Principalmente nas fases iniciais do projeto, quando os custos das mudangas séo baixos, as
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informacdes ainda ndo sdo suficientes para prever e tratar 0s riscos e incertezas a que 0 projeto
sera exposto no futuro (Figura 1).

A existéncia de atividades ndo conhecidas pelos membros da equipe de projeto podera
exigir um planejamento especifico, diferente de uma abordagem de rotina. Quando os membros
do projeto se deparam com atividades repetitivas, existe clareza sobre o escopo, justificativa,
responsabilidade e como o trabalho sera executado. No entanto, quando a situacéo é unica, ndo
existe conhecimento imediato sobre como agir. Assim, quando se avaliam os extremos deste
contexto, existe a probabilidade de encontrar projetos com caracteristicas que representam uma
experiéncia completamente nova ou vivenciar agdes repetitivas com pequeno desvio em relagédo
a projetos anteriores ja realizados pela organizacdo (BRADY, 2012; SHUEN, 2014; DAVIES,
2015).

Figura 1 - Tempo de projeto x Riscos e incertezas x Custos das Mudancas

Al

Risco @ incarteza

Gl —

Custo das mudangas

Bamas

TEM PO i PIOJERD —

Fonte: Adaptada de PMBOK (2013)

Considerando que os projetos apresentam especificidades individuais, a identificacdo
de atividades que seriam de rotinas conhecidas e quais seriam inéditas para a organizacao
assume fator chave nas chances de sucesso do projeto. A partir da criacdo da EAP (Estrutura
Analitica de Projeto), a classificacdo destas variacGes apresenta duas fungdes principais:
defini¢do e organizacdo (Figura 2). Definicdo é a determinacdo de classes de entidades que
compartilham atributos caracteristicos, e organizacao envolve um ordenamento sistémico que
expressa relacionamentos dentro da estrutura em geral (SHENHAR, 2001; SHENHAR, 2007).
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Figura 2 - Desdobramento da EAP em atividades de projeto
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Fonte: Elaborada pelo autor

A elaboracdo de um padrdo de classificacdo proporciona parametros de
comparabilidade, visibilidade e controle. Comparabilidade se refere a habilidade do esquema
de classificagdo em proporcionar valores de referéncia entre os objetos analisados. Visibilidade
envolve o problema segundo o qual enquanto o conhecimento permanecer invisivel ele ndo
pode ser classificado. Controle indica que existe previsibilidade de comportamento para os itens
pertencentes a uma classe (SHENHAR, 2007).

As dimensdes utilizadas neste trabalho como atributos de classificacdo sdo o0s
comportamentos percebidos de volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade (VUCA -
Volatility, Uncetainty, Complexty and Ambiguity) nas atividades necessarias para o
desenvolvimento do produto do projeto. As percepcbes de diferentes niveis destas quatro
variaveis indicariam o estilo gerencial apropriado para um determinado projeto, recomendando
o estilo tradicional sequencial/preditivo para menores niveis de percepc¢des daqueles atributos,
ou indicando o modelo flexivel/adaptativo como melhor estratégia para o projeto para os niveis
maiores (SHENHAR, 2007; BENNETT, 2014).

Resultado de instabilidade crescente do cenario de projeto, a volatilidade se refere a
natureza, velocidade e volume da mudanca que ndo apresenta padrdo previsivel de

comportamento. Esta dimensao envolve ajustar os desvios para manutencdo da visao inicial e
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atender os resultados do projeto. O ambiente exposto a maior instabilidade requer estruturas
diferentes de projetos, atencdo gerencial frequente e taxas varidveis de tomadas de deciséo
(BARBER, 1992; BENNETT, 2014).

Projetos diferentes apresentam, no inicio, niveis diferentes de incerteza. As incertezas
do projeto podem ser externas ou internas, dependendo do ambiente ou da atividade especifica
e da habilidade para realiz&-la. Projetos conhecidos estdo expostos a um menor grau de
incerteza e avaliar e definir corretamente os impactos nos planos, nos recursos, nos requisitos
e no prazo no inicio do projeto mitiga o efeito das suas manifestaces e potencializa
significativamente as chances de sucesso dos projetos (SHENHAR, 2007).

A complexidade depende do requisito e funcionalidade do produto e do projeto, assim
como o numero e a variedade de elementos, atividades e as interconexdes entre elas. Quanto
maior for o nimero de partes e suas conexdes, maiores serdo os afastamentos da simplicidade.
O numero de partes envolvidas, a variedade de elementos, subatividades e suas interconexdes
impactam na organizacao, processos e ferramentas usadas para planejar e monitorar a execugéo
do projeto. O aumento da complexidade aumenta as chances de esquecimentos de partes e/ou
falhas nas interconexdes que podem resultar em degradacdo da eficacia e eficiéncia do projeto
e do produto (BRADY, 2014).

A incapacidade de organizar o caos pode ser traduzida como ambiguidade. A auséncia
de clareza para o significado e a incapacidade de explicar a relagdo das causas e efeitos pode
ser utilizada para avaliar 0s riscos e incertezas associadas a predicdo de comportamentos do
projeto e do produto (BENNETT, 2014). Quanto mais inédito for o produto e as atividades
necessarias para a sua criagao, maiores serdo as exposicoes das variaveis de ambiguidade.

A estratégia que a organizacdo utiliza quando classifica os projetos é a consideracao dos
conceitos de unicidade e exclusividade, examinando internamente e externamente 0s impactos
que o produto e projeto podem gerar no futuro. Considerando que cada projeto apresenta
diferentes graus de especificidade, a entrada de um novo projeto questiona a capacidade de
atendimento que a organizacdo detém, pois ao invés da organizacdo simplesmente planejar e
executar o projeto, ela antes classifica e avalia se a estrutura da organizacdo possui capacidade
de atender s necessidades do projeto. Quando o time de projeto adota a mesma rotina de
atividades para atendimento de projetos diferentes, as especificidades encontradas a frente
podem ndo ser devidamente planejadas, executadas, monitoradas e falhas podem acontecer na
sua capacidade de obter o sucesso nas entregas (TEECE, 1994; SHENHAR, 2001; BRADY,
2014).
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A avaliacdo do momento do projeto pode ser percebida como exposi¢Oes as variaveis
VUCA, mas o nivel evolutivo da organizacdo pode ter criado uma robustez que permite um
menor impacto dos seus efeitos (MARTIN, 2013). A organizacdo pode ter melhores resultados
de eficiéncia e eficécia se avaliar o cenario do projeto através das dimensdes VUCA sugeridas
pela figura 3 e verificar se ela possui visdo dos objetivos, clareza para organizar o0 caos,
entendimento da ldgica vigente e agilidade para se moldar & necessidade de cada projeto.

Figura 3 - Dimensdes das exposi¢des dos projetos
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Fonte: Elaborada pelo autor

2.2 METODO CCPM

Desde a sua introducdo em 1997, a CCPM tem sido objeto de um grande nimero de
estudos. A andlise da literatura disponivel oferece muitas perspectivas de visdes deste método.

Em 1998 e 1999, respectivamente, Newbold e Leach (NEWBOLD, 1998; LEACH
1999), especialistas reconhecidos em GP, publicaram livros teorizando a CCPM. Porém, foi a
partir de 2004, com o reconhecimento da CCPM pelo PMI, com sua referente citacdo no
PMBOK (PMBOK, 2013), que a busca pelo tema na comunidade de gerenciamento de projetos
aumentou.

A pesquisas on-line de palavras-chave como CCPM e Critical Chain, em sites como
Scopus, Sciencedirect, Emeraldinsight, Springer e IEE revelam que a maior parte dos estudos
publicados séo a respeito de melhorias de suas ferramentas e técnicas, enquanto que a menor
parte foca na exploragdo da CCPM em novos ambientes de aplicagdo. Isso mostra que 0s
pesquisadores concentraram seus esfor¢os no avango das ferramentas e técnicas. Apesar disso,

0 método ainda ndo alcancou status de destaque entre os praticantes de GP. Além disso, 0s
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estudos introdutorios e criticos também sdo numerosos e populares entre 0s pesquisadores.
Apesar da necessidade de mais estudos de casos sobre as aplicacbes da CCPM, os relatorios de
casos ainda constituem um pequeno segmento do total (GHAFFARI, 2015).

A escassez de evidéncias praticas sempre foi uma razdo para as organizagdes nao
adotarem a CCPM. No entanto, ha relatos de estudos conduzidos desde industrias de construgdo
e farmacéutica até projetos de manutencéo nos estaleiros do Departamento de Defesa dos EUA.
Esta variedade mostra que existem evidéncias bem-sucedidas para a implementacdo da CCPM
em muitos tipos de projetos, de baixa a alta incerteza / complexidade. Outros beneficios
relatados com a implementacdo da CCPM foram mais produtividade, maior transparéncia,
melhor comunicagéo e colaboragédo, melhor taxa de entrega, menos multitarefa, melhor controle
e monitoramento, aumento do rendimento e reducdo do trabalho em andamento (GHAFFARI,
2015; HALL, 2015).

Ahleman (2013) acredita que o método CCPM ainda n&o é o padrdo na industria, no
entanto, superou a falta de conhecimento e rejeicdo da comunidade de GP. Durante os Ultimos
anos, muitos pesquisadores tém sugerido a melhoria das ferramentas e técnicas iniciais do
método com o objetivo de promover a CCPM na gestdo de projetos, mas ainda ha uma série de
assuntos que requerem atenc¢do dos pesquisadores (AHLEMANN, 2013).

A CCPM parece estar passando por uma fase de aprimoramento, com iniciativas de
calculos mais precisos das estimativas de ciclo e pulmdes dos projetos, com o objetivo de
aumentar a confiabilidade dos resultados (TIAN, 2014; ZHANG; HU; MA, 2014). Seu método,
no entanto, pressupde, algum nivel de previsibilidade de escopo ou de estrutura analitica do
projeto, nem sempre presentes em projetos com elevado grau de inovagédo, 0 que reduz sua
efetividade em tais situacGes, pois as reservas locais, acumuladas no final do projeto como
pulméo, ndo sdo suficientes para conter as alteracdes de escopo (BEVILACQUA, 2009).

O método CCPM apresenta uma série de pressupostos caracteristicos desta abordagem.
Considerando que este conhecimento ja ter sido amplamente divulgado na literatura, este
trabalho faz uma apresentagéo breve de alguns pontos principais:

- Incerteza na duracao dos ciclos das atividades: Durante a constru¢do dos cronogramas,
o levantamento da duracéo das atividades segue um padréo de distribuicdo que se inclina para
adireita (Figura 4). Nenhuma atividade pode ser concluida no tempo zero, mas o0 tempo maximo
possivel pode ser extremamente longo. Como o tempo de duracdo das atividades segue uma
distribuicdo assimétrica e tem caracteristicas exclusivas, o tempo de conclusdo ndo pode ser
estimado com precisdo. Em geral as estimativas buscam margens de seguranca que garantam

probabilidades maiores que 90% de chance de atendimento. Assim, a pulverizacdo destas
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estimativas inflacionadas ao longo do projeto causa acréscimos de reserva de recursos (BUDD;
CERVENY, 2010).

Figura 4 - Incerteza de duracéo dos ciclos das atividades
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Fonte: Adaptada de Budd e Cerveny (2010)

- Sindrome do estudante: Refere-se a psicologia da procrastinacéo, de deixar o trabalho
a fazer para o ultimo momento possivel (COOK, 1998).

- Lei Parkinson: Refere-se a tendéncia das pessoas de inflacionar o trabalho
proporcionalmente ao tempo disponivel para realiza-lo (PARKINSON, 1957).

- Finalizacdo antecipada: Adiantamentos geralmente séo desperdicados e dificilmente
ajudardo o projeto como um todo, frequentemente resultando em trabalho adicional
(GOLDRATT, 1998).

- Reservas utilizadas no método como protecdo para os projetos (ZHANG, 2016):

e Pulméo de projeto (Project buffer): a CCPM protege a data de conclusdo do
projeto por meio de um Pulméo de Projeto, colocado no fim da Corrente Critica.
Este pulm&o explora a lei estatistica de agregacdo, protegendo o projeto das
incertezas das atividades individuais usando pulmdes no fim do caminho mais
longo (Figura 5).

Figura 5 - Project buffer

Project 1 Project buffer <«—

Fonte: Adaptada de Budd e Cerveny (2010)
o Pulméo de Convergéncia (Feeding buffer): adicionado ao final de uma

sequéncia de tarefas ndo-criticas quando elas cruzam o caminho critico (Figura

6).
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Figura 6 - Feeding buffer

Project 1
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Fonte: Adaptada de Budd e Cerveny (2010)

¢ Pulméo de Recurso (Resource buffer): Tem a funcéo de assegurar que o0 recurso
estara disponivel para ser utilizado no momento programado, quando solicitado
na programacao gerada pela CCPM. Normalmente, este pulmé&o funciona como
uma espécie de alerta que periodicamente avisa quando o recurso devera estar
disponivel para uso.

e Pulméo de Capacidade (Capacity buffer): Sdo usados quando existem recursos
estratégicos utilizados por varios projetos, sendo utilizado em ambientes de
multiplos projetos (Figura 7).

Figura 7 - Capacity buffer
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Fonte: Adaptada de Budd e Cerveny (2010)

- Gestdo através do consumo do pulméo de projeto: o controle do projeto, utilizando a
CCPM, é feito através do gerenciamento dos pulmdes do projeto. Estes pulmdes,
principalmente o do projeto (Project buffer), funcionam como base para medir o progresso do
projeto com relacdo a sua data de término esperada (que €, no caso, a data final do pulméo do
projeto). Com base nestes argumentos, o controle do projeto passa a ser feito com foco no
consumo destes pulmdes, ou seja, conforme o projeto atrasa, o pulméo do projeto é consumido
e fica “menor” e quando o projeto adianta, o pulmao do projeto volta a “aumentar”. A equipe

do projeto passa a monitorar o pulmao do projeto e cada pulméo de convergéncia em intervalos
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apropriados para cada projeto. Assim, o gréfico de monitoramento do buffer é dividido em trés
areas (Figura 8). A area verde indica uma situagdo de tranquilidade para o projeto. A area
amarela indica uma situacao de alerta, onde acdes corretivas devem ser planejadas. Ja a area
vermelha indica que devem ser tomadas medidas imediatas para corrigir os problemas que estédo
impedindo o bom andamento do projeto (LEACH, 2005).

Figura 8 - Monitoramento do buffer do projeto
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Fonte: Adaptada de Leach (2005)

- Diminuicdo do trabalho em execucdo WIP (Work-In-Process): Quando muitos
projetos sdo executados simultaneamente, muitos recursos se encontrardo sob pressdo para
trabalhar em mais de uma tarefa, conforme representacéo exposta pela figura 9. Além do prazo
maior de entrega, grandes volumes de WIP implicam no aumento da complexidade da execugédo
do projeto e, consequentemente, no aumento dos custos e dos riscos de atrasos (FINOCCHIO
2008).
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Figura 9 - Representacdo do WIP (Work-In-Process)
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Fonte: Retirada de Finocchio (2008)

- Multitarefas excessivas: como forma de reduzir os custos de um projeto, as empresas

geralmente partilham recursos entre varios projetos para minimizar a quantidade de tempo que
o recurso fica sem atividade. Em sua forma mais simples, as multitarefas ocorrem quando ha
tanta demanda pelo recurso, que ele é forcado a interromper as atividades antes do término,
atuando em outra atividade. Considerando gque o recurso atua em varios projetos, os efeitos sdo
de dificil deteccdo; o tempo de alternar entre tarefas aumenta o tempo liquido gasto em cada
tarefa, enquanto que no modo sem multitarefa ruim, a curva de aprendizado é totalmente
explorada e a velocidade de execucdo é maior do que a prevista (BUDD; CERVENY 2010).
- Prontid&@o para o projeto (full kitting): a pratica usual de comecar a trabalhar em projetos o
mais cedo possivel cria uma pressdo para iniciar projetos sem todas as prepara¢des adequadas.
E chave reconhecer que os recursos que lidam com as preparagdes estio presos em um ciclo
vicioso (Figura 10): pressionados, deixam projetos iniciarem sem todas as preparagdes; ao
trabalharem em outros projetos, aqueles que foram liberados necessitam do trabalho deles
urgentemente; logo sdo interrompidos e 0s projetos em que estavam trabalhando acabam sendo
liberados com preparagdes incompletas. Esse ciclo é o que normalmente impede a instituicdo
efetiva da pratica do “Full Kit” (BAPTISTA, 2009).
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Figura 10 - Ciclo nocivo da auséncia do full kitting
Mais projetos em andamento
P nao tém todas preparacdes feitas '
Com pressao, mais projetos 5ao Um projeto em andamento para
liberados com preparactes incompletas por falta de uma preparacao
Nao ha recursos de preparacao suficientes Uma emergéncia € criada
para todos projetos a serem iniciados

' Recursos de preparacac 5ao '
deslocados para o projeto parado

Fonte: Adaptada de Baptista (2009)

2.2 METODO SCRUM

Uma série de artigos tem narrado a trajetoria do progresso dos méetodos de gestdo agil
de projetos desde seus primeiros dias. Em 2003, Abrahamson (ABRAHAMSSON, 2003)
declarou falta de evidéncia empirica para apoiar os pressupostos do método. Em 2008, Dingsayr
(DINGS@YR, 2008) afirmou que o principal desafio para a pesquisa dos métodos ageis era
combinar o rigor académico com a relevancia industrial, sugerindo que os pesquisadores
poderiam usar métodos de pesquisa, como a pesquisa-acdo, como forma de aumentar sua
relevancia e impacto. Em uma reviséo sistematica da literatura no mesmo ano, Dyba e Dingsgyr
(DYBA, 2008) concluiram que havia uma necessidade de mais pesquisas empiricas e sugeriram
que os pesquisadores deveriam ter como objetivo compreender os fatores determinantes da
adogdo deste método, bem como seus efeitos. O pedido de mais pesquisas continuou em 2009
por Abrahamson (ABRAHAMSON, 2009), que também identificou a necessidade de mais rigor
e estudos industriais, bem como a falta de clareza sobre o que se entende por método 4gil. Mais
recentemente, o cenario da pesquisa mudou. Tanto Dingsgyr em 2012 (DINGS@YR, 2012)
quanto Chuang em 2014 (CHUANG, 2014) relataram um aumento nas publicacGes de
pesquisas correlacionadas ao tema, indicando o amadurecimento desta area de pesquisa.
Dingseyr (DINGS@YR, 2012) pesquisou e classificou topicos de desafios de pesquisa para
métodos ageis, entre eles, como coordenar equipes, organizacao de grandes projetos / gestao de
portfdlio e planejamento das entregas.

O Scrum é um método de gerenciamento de projetos para desenvolvimento agil de
softwares que usa iteracdo e escopo incremental. Este método foi projetado para gerenciar
requisitos de projeto em ambientes de mudancas rapidas, melhorando a comunicacdo entre
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executores, gestores de projetos e outros membros da equipe. Em 1986, Hirotaka Takeuchi e
Ikujiro Nonaka (TAKEUCHI, 1986) nomearam Scrum como 0 novo padréo de
desenvolvimento de produtos para automdveis. O Scrum foi definido, formalizado e publicado
como o primeiro método agil para desenvolvimento de software. Em 1993, Jeff Sutherland,
John Scumniotales e Jeff McKenna, da Easel Company (SUTHERLAND et al., 2004), usaram
0 Scrum para projetos de desenvolvimento de software pela primeira vez. Em 2002, Schwaber
e Beedle escreveram o livro "Agile with Scrum™ para descrever o método Scrum (SCHWABER,
2002). Embora o Scrum tenha se tornado um método comum desde entdo, um estudo sobre o
desenvolvimento &gil de software mostra que apenas 3% da evidéncia cientifica sobre o
desenvolvimento &agil de software esta relacionado ao Scrum (GREGORY, 2016). O Scrum tem
como pratica um processo iterativo e incremental. A visao basica, ou Esqueleto (termo utilizado
por Schwaber (2004), do método é mostrada na figura 11. O circulo inferior representa uma
iteracdo de atividades de desenvolvimento que ocorrem uma apds a outra. A saida de cada
iteracdo € um incremento do produto. O circulo superior representa a inspe¢éo diaria que ocorre
durante a iteracdo, na qual os membros individuais da equipe se relnem para inspecionar as
atividades de cada um e fazer as adaptacGes apropriadas. Este ciclo se repete até que o projeto
seja finalizado.
Figura 11 - Viséo bésica do Scrum ou Esqueleto

SCRUM: reunifies didrias de 15 min.

Os membros do time de projeto respondem:

1. © gue foi produzido  desde aultina revmfo?
2. Exmiste alguma dificuldade ou desafio?

3.0 que serd feito até a promma reumdo?

Sprint
Interac8o de
30 dias

Uma nova
funcionalidade ¢
apresentada no final da
iteragdo,

Fonte: Adaptada de Schwaber (2004)
A base do Scrum reside na iteracdo. A equipe analisa 0s requisitos, considera a
tecnologia disponivel e avalia suas proprias habilidades e capacidades. Em seguida, determina
coletivamente como construir a funcionalidade, modificando sua abordagem diariamente a

medida que encontra novas complexidades, dificuldades e surpresas. A equipe descobre o que
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precisa ser feito e seleciona a melhor maneira de fazé-lo. Este processo criativo € o cerne da
produtividade do Scrum (SCHWABER, 2004).

O método opera desta maneira: No inicio de uma iteracdo, a equipe revé o que deve
fazer. Em seguida, existe a selecdo do que se acredita que pode se transformar em um
incremento de funcionalidade. Ap6s o passo anterior, a equipe é deixada sozinha para fazer seu
melhor esforco até o final da iteracdo. No final da iteracdo, a equipe apresenta o incremento de
funcionalidade construido para que as partes interessadas (stakeholders) possam inspecionar a
funcionalidade e sugerir adaptacGes oportunas ao projeto.

Os papeis e responsabilidades do Scrum séo (SCHWABER, 2004):

e Product Owner: representa os interesses de todos os envolvidos no projeto.
Define os fundamentos do projeto criando requisitos iniciais e gerais (Product
Backlog), objetivos e planos de entregas. Prioriza os itens do Product Backlog
em cada Sprint, compondo o Sprint Backlog e solicitando que sejam priorizadas
as funcionalidades de maior importancia para o negocio.

e Scrum Master: garante que o método estd sendo seguido. Deve repassar 0
conhecimento sobre Scrum a todos os envolvidos no projeto, ajustando o método
de modo que seja melhor adequado a cultura da empresa. Deve garantir que
todos sigam as regras e préaticas do Scrum. E responsavel por remover os
impedimentos do projeto.

e ScrumTeam: Representa a equipe que é responsavel pelo sucesso de cada Sprint
e pelo sucesso do projeto como um todo. A equipe é responsavel pelas
funcionalidades do produto, devendo analisar, desenvolver e testar cada um dos
itens dos Sprints. Devem ser autogerenciaveis e multiespecialistas.

A definicdo das tarefas que irdo compor o Sprint é realizada no inicio de cada ciclo
durante a reunido inicial conhecida como Planejamento de Sprint. Cada profissional recebe a
responsabilidade pelo desenvolvimento de um conjunto de atividades que tem o objetivo
comum de atender aos requisitos selecionados pelo Product Owner para compor o Sprint

Backlog. A engrenagem do Scrum pode ser observada na figura 12.
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Figura 12 - Viséo geral do método Scrum
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Fonte: Adaptada de Schwaber (2004)
O monitoramento de projetos conduzidos com Scrum é realizado através de informacdes
do grafico de Burndown, cuja interpretacdo permite:
e Medir o progresso e velocidade da equipe;
e Apresentar a quantidade de trabalho restante;
e Analisar se a equipe é organizada;
e Avaliar riscos no projeto.

Para observar o andamento do desenvolvimento do projeto, o grafico de Burndown é
utilizado para ilustrar o trabalho restante em relacdo ao tempo. O eixo horizontal do grafico
exibe o tempo, enquanto que o eixo vertical mostra a quantidade de trabalho (pontos de histéria,
horas de trabalho, dias de equipe) restante. A figura 13 demonstra um exemplo de gréafico de

Burndown.
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Figura 13 - Gréafico de Burndown
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Fonte: adaptada de Schwaber (2004)
O gréfico de Burndown demonstra o progresso diario do Sprint, onde o trabalho restante deve
reduzir a cada dia em um Sprint. O ideal é que a estimativa siga uma linha reta entre o ponto de
esforco total do projeto, no eixo vertical, até a data definida para a final do Sprint, no eixo
horizontal. No entanto, em tempo real, alguns desvios da linha reta real podem existir devido a
erros de estimativa, algum impedimento ou ainda a adi¢cdo de novas exigéncias por parte do

proprietario do produto.
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3. METODO DE PESQUISA

Para a conducéo da pesquisa, optou-se pela realizagdo de uma pesquisa interpretativa
fundamentada em dados (LOWENBERG, 1993) colhidos de uma empresa nacional de grande
porte do setor aeroespacial - a EMBRAER S.A, que aplica de forma combinada os métodos
CCPM e Scrum na gestéo de seus projetos. Pioneira na empresa na aplicacdo combinada destes
métodos, a unidade de negdcio da Aviacdo Comercial da empresa foi delimitada como cenario
para a pesquisa e um roteiro foi aplicado por meio de entrevistas ndo estruturadas junto a oito
gestores desta unidade envolvidos na tomada de decisdo de GP, representando as areas de
gestdo de projetos, planejamento, gestdo de portfélios e responsabilidade técnica. O resultado
das entrevistas foi agrupado e codificado conforme o método Grounded Theory, ou Teoria
Fundamentada em Dados (TFD), com o objetivo de originar uma ou mais teorias que expliquem

0 que foi observado a partir das respostas obtidas em analises qualitativas.

3.1 OBJETO DO ESTUDO

Reconhecida internacionalmente como empresa inovadora, a EMBRAER funciona
como laboratério de varias manifestacbes de exceléncia em seus processos e produtos.
Participante de um mercado altamente demandante de superacGes sucessivas, constantemente
novas praticas sdo identificadas e implementadas na busca da sua sustentabilidade futura. Parte
da estratégia da empresa na busca de diferencial competitivo de mercado, o modelo de gestéo
de seus projetos vivenciou movimentos diferenciados nos ultimos anos, com importantes
resultados praticos, motivos pelos quais ela tornou objeto de estudo da presente pesquisa.
Destaca-se que a implementacdo da CCPM pela empresa recebeu premiacédo de segundo melhor
projeto inovador do ano de 2011 pela revista Mundo Project Management e foi destaque da

mesma revista em publicacdo de fevereiro/marco de 2012 (NILTON, 2012).

3.1.1 EMBRAER SA

A EMBRAER SA é hoje uma das maiores empresas aeroespaciais do mercado. Com
mais de 45 anos de existéncia, atua nas etapas de projeto, desenvolvimento, fabricacao, venda
e suporte pés-venda de aeronaves para 0s segmentos de Avia¢do Comercial, Aviacdo Executiva,
Aviacdo Agricola, além de oferecer solugdes integradas para defesa e seguranca e sistemas
(Figura 14).
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Figura 14 - Unidades de Negdcio
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Fonte: EMBRAER SA (2016)
A comparacdo da renda bruta dos segmentos das unidades de negocios destaca a

Aviacdo Comercial como responsavel por mais da metade da fonte de recursos da empresa.

Entretanto, investimentos em novos produtos na Aviacdo Executiva e de Defesa, mostram um
crescimento destas unidades frente a Aviagcdo Comercial, conforme dados extraidos da empresa
e apresentados na figura 15. Esta estratégia contribui com a sustentabilidade da empresa no
sentido de aumentar o seu portfélio de produtos, diminuindo sua dependéncia de nichos
especificos e a sua exposicao a crises sazonais do mercado.

Figura 15 - Renda Bruta (US$ Bilhoes)
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Fonte: EMBRAER SA (2016)

Com escritérios e fabricas em varias partes do planeta (Figura 16) e mais de cinco mil
aeronaves vendidas em todos os continentes, a EMBRAER ¢ lider no mercado de jatos
comerciais com até 130 assentos, a quinta maior fabricante de jatos executivos no mundo e a
maior empresa de solucdes de defesa e seguranga no Brasil.
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Figura 16 - Unidades no Brasil, EUA, Europa e Asia
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Fonte: EMBRAER SA (2016)

A empresa faz parte das carteiras do indice Dow Jones de Sustentabilidade (DJSI) e do
indice de Sustentabilidade Empresarial da BM&FBovespa (ISE), compostas de empresas que
possuem elevados padrbes de governancga e gestdo sustentavel. Na visdo da empresa, a real
chave para 0 sucesso sao as pessoas, a inteligéncia, a experiéncia e a dedicacao dos profissionais
gue a permitiram manter-se na vanguarda tecnoldgica, reconhecida como sinébnimo de inovacgéo
no mundo. O sucesso pode ser aferido quando sdo observados alguns numeros significativos da
empresa (Figura 17).

Figura 17 - Principais nimeros da empresa
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Fonte: EMBRAER SA (2016)

Respondendo por mais da metade do faturamento da empresa, a Aviacdo Comercial
apresenta destaque estratégico na organizacdo, quando consideramos 0s recursos envolvidos.
A geracdo de valor nos processos, ferramentas e resultados nesta divisdo impacta o resultado
global da empresa. Neste sentido, o presente trabalho foi desenvolvido nesta area, considerada

internamente na empresa como a referéncia na gestao de seus projetos.

3.1.2 Aviacao Comercial
A Aviacdo Comercial é a unidade de negdcio voltada as empresas de linhas aéreas em

todo 0 mundo. A abrangéncia internacional reflete a qualidade de suas aeronaves e também o
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fato de que os seus produtos viabilizam a operacéo sustentavel de empresas aéreas nos mais
diversificados mercados, estabelecendo-se como referéncia no desenvolvimento da aviacdo
mundial. A mesma area que fabricou 0 EMB 110 Bandeirantes e EMB 120 Brasilia no passado,
atualmente fabrica produtos de alta tecnologia e inovacgéo para a aviacao regional como os ERJs
e EJets. Previsto para entrar em operacdo em 2018 no portfélio de produtos oferecidos (Figura
18), o E-JETS E2 sera a nova estratégia de diferencial competitivo da empresa no mercado
mundial.

Atualmente a empresa atende a mais de 60 paises no mundo (Figura 19), suportando
uma pluralidade de clientes, mercados e adversidades de operacdo. A viabilidade desta
expansao decorre da adaptacdo dos planos estratégicos da empresa para o atendimento de novas
exigéncias de uma operacéao global de produtos e servicos.

Figura 18 - Portfdlio de produtos da Aviacdo Comercial
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Fonte: EMBRAER SA (2016)

Figura 19 - Linhas aéreas da Aviacdo Comercial em 60 paises

Fonte: EMBRAER SA (2016)
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3.1.3 Aviacdo Comercial - Produtos em operacao

Apo6s a fase de desenvolvimento, os avides em operacdo sdo constantemente
modificados para atender &s demandas de mercado. As modificacfes sdo geradoras de projetos
que viabilizam solugdes de reconfiguracdo, correcdo e melhoria. Nesta fase do ciclo de vida do
produto os projetos de desenvolvimento possuem ciclos menores e com maior suscetibilidade
a volatilidades, incertezas, complexidade e ambiguidade. Quatro areas atuam diretamente na
gestdo dos projetos: planejamento, portfdlio, projeto e técnica. Inicialmente, a area de gestdo
de portfolio atua junto as areas de contato com os clientes, realizando a triagem de projetos
candidatos para a execucgédo, e aprovando-os quando o escopo de projeto e produto séo
conhecidos e aderentes a estratégia de negdcio da unidade. Identificado o escopo de projeto, 0s
gestores de projeto avaliam todas as areas técnicas afetadas para detalhar atividades necessarias
para o atendimento dos requisitos do projeto. Responsaveis pela execucdo das atividades dos
projetos, os gestores técnicos sdo consultados durante a identificacdo de escopo de produto, que
apo6s a aprovacdo, sdo desenvolvidos e monitorados para cumprimento de todas entregas
contratadas até o encerramento do projeto. A area de planejamento atua na gestdo do ambiente
de mudltiplos projetos, provendo uma visdo global das atividades em andamento, recursos
associados e simulacdes de cenarios para tomada de deciséo e suporte aos planos estratégicos
da empresa. Os profissionais que atuam neste segmento possuem conhecimentos de
desenvolvimento e operacdo. A forma como essas quatro areas atuam e sua influéncia no escopo
do projeto, do produto e esta ilustrada na figura 20. Espera-se que o estudo deste segmento da
empresa apresente as respostas as perguntas da pesquisa quanto as dificuldades encontradas na
criacdo dos produtos dos projetos, expostos as diversidades de um ambiente de inovacao
tecnoldgica.

Figura 20 - Areas da Gestdo de Projetos
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3.2 CARACTERIZAC}AO DA PESQUISA

Considerando a pergunta da pesquisa deste trabalho - como a combinagdo dos métodos
Scrum e CCPM pode gerar uma estrutura tedrica unificada que apoie a gestdo de projetos em
ambientes de volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade - 0 método de pesquisa
adotado pode ser classificado, quanto & natureza, como aplicada, pois se destina a aplicar leis,
teorias e modelos na solucdo de problemas que exigem acgdo e/ou diagndstico de uma realidade.
Quanto a estratégia, a pesquisa é considerada qualitativa e exploratoria, por ndo apenas
descrever a realidade, mas também explica-la em termos de causa e efeito (JUNG, 2003).

Selecionou-se como procedimento de pesquisa a Grounded Theory (GT) ou Teoria
Fundamentada em Dados (TFD), com o objetivo de compreender a realidade a partir da
percepcdo ou significado que certo contexto ou objeto tem para a pessoa, aumentando a
compreensdo e proporcionando um guia significativo para o entendimento, possibilitando
interligar constructos tedricos, potencializando a expansdo do conhecimento. De acordo com a
TFD, uma nova teoria pode ser derivada de dados, sistematicamente analisados e reunidos por
meio do processo de pesquisa. Na utilizacdo deste método, tradicionalmente o pesquisador ndo
deve fazer uso de uma teoria preconcebida ou desejar estender uma teoria existente. A base da
utilizacdo da TFD é pesquisar uma area e deixar que teorias surjam a partir de dados
sistematicamente coletados, processados e analisados (STRAUSS, 1994).

Distinto de outros procedimentos de pesquisa, busca-se com a TFD a elaboracdo de
teorias, abstendo-se de hipdteses pré-estabelecidas e de contribuicdes que poderiam contaminar
a interpretacdo dos dados coletados da pesquisa. Seguindo o procedimento, a analise dos dados
levantados e a organizacdo dos conceitos devem ser realizados por meio de um processo
continuo de coleta de dados, agrupamentos, comparacOes e identificacdo de correlagdes e
elaboracdo de teorias que expliquem o que foi observado. Na aplicacdo do método, trechos dos
dados coletados sdo selecionados buscando igualdade de significado em 3 niveis de codificacéo:
aberta, axial e seletiva. O procedimento de codificacdo aberta pode ser entendido como a
primeira etapa da classificagdo dos dados, quando as informacOes sdo decompostas,
conceituadas e categorizadas por meio de rotinas continuas de rotulagem e etiquetagem. Na
segunda etapa ocorre uma reorganizagdo das informac6es buscando relacionar cédigos abertos
semelhantes, sintetizando ideias centrais em codigos axiais. O processo termina com a
codificacdo seletiva que constitui uma etapa mais abstrata de relacionamentos que identifica os

pilares da teoria emergente e demais categorias que a validam (SCALABRIN, 2006).
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3.3 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

A importancia da representatividade dos dados coletados na TFD direcionou a selecéo
das areas e dos entrevistados. Dois representantes das areas de Gestdo de Portfolio, Gestdo de
Projetos, Planejamento e Execucdo Técnica foram selecionados por estarem envolvidos nos
projetos e com atuagdes do inicio ao término das atividades. Uma apresentagdo foi enviada
previamente aos selecionados para apresentar o escopo das entrevistas (Apéndice A). Esta acdo
contribuiu para que os entrevistados revisitassem 0s momentos vivenciados e estivessem
alinhados com os objetivos do trabalho.

A busca de pessoas com experiéncias, que poderiam caracterizar as modificagcdes
geradas pela aplicacdo dos métodos na organizacgdo, resultou em entrevistados com mais tempo
de empresa e de atuacdo nas areas selecionadas, alguns deles com mais de 30 anos de
experiéncia. Neste contexto, os relatos destes perfis seriam capazes de narrar os efeitos gerados
pela implementacdo dos métodos CCPM e Scrum na organizacao.

A coleta dos dados foi conduzida mediante a realizacdo de oito entrevistas, gravadas,
cronometradas, ndo estruturadas, suportadas por roteiro simples de topicos que incentivavam o
entrevistado a discorrer sobre as préaticas de gestdo de projetos e contribui¢des vivenciadas na
empresa no passado, presente e estimar projecoes futuras. Esperava-se nesta abordagem que o
entrevistado narrasse, a partir de um referencial no passado, como era, como estaria hoje e
compartilhar projecfes futuras da eficacia e eficiéncia da GP para atender os objetivos
estratégico da organizacdo, seguindo as praticas anteriores e as contribuicbes do método
combinado de Scrum e CCPM. A organizacdo dos resultados das entrevistas, destacando as
areas de origem, a sigla dos nomes dos entrevistados e o resumo das declaracfes esta
apresentado no Apéndice B.

A abordagem adotada nas entrevistas buscou coletar as visdes dos entrevistados sobre
atividades essenciais de gestdo de projetos, considerando seis topicos basicos (Quadro 1) que
retratam desde as previsdes iniciais de planejamento estratégico até o encerramento dos
projetos, quando 0os compromissos sao atendidos (PMBOK, 2013). A divisao destes seis topicos
procurou ndo tirar a liberdade das narrativas dos entrevistados, considerando se tratar de
entrevistas abertas, mas oferecendo uma sequéncia de eventos semelhantes aos praticados e
reconhecidos por todos os participantes da empresa. A divisdo adotada neste roteiro suportou
a codificacdo aberta, colocalizando declaragfes que mencionavam estas fases da GP.
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Quadro 1 - Topicos utilizados como roteiro das entrevistas

1. Orgamento dos projetos 4. Monitoramento e controle
2. Escopo de projeto 5. Contingéncias
3. Execucdo dos projetos 6. Entregas

3.4 PROCEDIMENTO DE ANALISE DOS DADOS

As entrevistas foram gravadas e cronometradas, a partir destas foi realizado um trabalho
de decomposicdo dos trechos referentes a cada um dos seis topicos principais. Referindo-se
sobre os mesmos assuntos, as visdes dos entrevistados foram conceituadas, categorizadas e 0s
relatos utilizados nas codificagdes foram transcritos em um resumo apresentado no Apéndice
B. Posteriormente, os dados referentes a cada topico foram reorganizados buscando relacionar
codigos semelhantes - axiais, sintetizando ideias principais no Apéndice C. O resultado da
aplicacdo do método TFD organizou no primeiro nivel os resultados em topicos que localizaram
as informacdes das fases do processo de GP, seguida da codificacdo axial de subgrupos que
narravam detalhes das visfes anteriores e posteriores a existéncia dos métodos combinados. Por
fim, buscou-se identificar relacionamentos entre indicadores de desempenho existentes para
validacdo, estabelecendo paradigmas e relagdes de comprovacao.

A analise dos dados da pesquisa teve como objetivo determinar o grau de influéncia dos
métodos CCPM e Scrum na preparacao da empresa para sobreviver no ambiente atual e futuro.
A ideia é que a analise do material codificado possibilite fundamentar declaracdes que
confirmem hip6teses sobre a influéncia da evolucdo do ambiente da organizacdo e a
contribuicdo daqueles métodos neste contexto. Outro produto importante do resultado desta
analise de dados codificados é o de mensurar as percepg¢des dos valores relativos de uma area,

entre atividades e entre areas participantes da gestdo dos projetos.
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4, APRESENTAC;AO DOS RESULTADOS

O resultado da pesquisa foi gerado a partir da analise da codificacdo das entrevistas
conforme o método TFD. A codificacdo dos principais comentarios dos entrevistados foi
posicionada em cada topico abordado, avaliando o que existia antes e depois da aplicacdo dos
métodos CCPM e Scrum na gestdo dos projetos da empresa. Considerando que os entrevistados
partiam de referéncias de processos e ferramentas anteriores a implementacdo da CCPM e
Scrum, os comentarios sobre as contribuicbes do método combinado puderam ser utilizados
para validar os pressupostos de contribuicdo e explicar o fendbmeno estudado, viabilizando a
estruturacdo de possiveis teorias.

A figura 21 ilustra a visdo das areas de influéncia em que os métodos apresentaram
maior grau de absorcdo, utilizacdo e resultado. A CCPM ocupou principalmente as acdes
estratégicas de interface com os gestores de portfdlio e gestores de projetos. O Scrum foi
posicionado na execucdo das atividades desenvolvedoras dos produtos contratados, ligado
principalmente a area de gestdo técnica. A area de planejamento preencheu o elo de ligacdo
entre estas areas e métodos. Mesmo influenciando de forma distinta, a percepcdo sobre a
implementacao do método combinado apresentou semelhanca de vis6es e resultados.

Figura 21 - Viséo das areas de influéncia dos métodos
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Fonte: Elaborada pelo autor
Os relatos codificados dos entrevistados narram as fases dos processos de GP antes e
depois da implementacdo. A decomposigdo suporta explicacfes para o fenébmeno observado,
colaborando ou negando os comportamentos esperados apds implementacdo dos métodos
combinados. Por se tratar de narrativas sobre os mesmos processos, mesmo com diferentes

pontos de vista, as descri¢fes apresentaram acentuada convergéncia de visoes.
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4.1 ELABORACAO DE ORCAMENTO

A andlise da codificacdo das principais declaragdes das entrevistas revela uma
contribuicdo relevante para a gestdo estratégica dos negdcios da empresa, ndo vinculada
diretamente as contribuicdes dos metodos CCPM e Scrum. Antes da implementacdo dos
métodos CCPM e Scrum, os entrevistados relatam que a gestdo adotava uma abordagem de
gestdo parcial dos esforcos dos recursos. A contratacdo dos recursos ndo estava vinculada a
existéncia de um projeto. Parte do orcamento era posicionado em estoques de horas chamados
de curvas de carga para assuntos nao “projetizados”, utilizado em atividades de
desenvolvimento sem seguir o processo de GP (Figura 22). As curvas de carga ndo eram
capazes de prover informacdes equivalentes as visdes obtidas apos a implementacdo, como as
fornecidas pelos cronogramas do método CCPM e Scrum, quando criados com a participacdo
de todas as areas afetadas pelo projeto.

Figura 22 - Representacdo tedrica da curva de carga
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O mapeamento de todos os projetos da organizacdo, executado pelas quatro areas
principais no inicio da implementacdo dos métodos e mantido via atualizacdo dos processos de
GP, promoveu o beneficio de tornar visivel todas as demandas, necessidades de desconflito dos
recursos e maximizacdo da exploragdo dos recursos criticos. O portfélio de projetos passou a
ser exibido em ambiente compartilhado e o aumento da visibilidade dos cronogramas
disponibilizou informagao para promover um aumento da integragdo com o planejamento dos
fornecedores, que passaram a realizar uma coordenagéo conjunta da alocacéo dos recursos para
0 atendimento das datas das entregas, chamadas internamente de compromissos. Uma parte

menor dos entrevistados atribuem que grande parte dos beneficios gerados sé@o devidos a
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“projetizacdo” dos trabalhos em MS Project, assumindo assim que os métodos CCPM e Scrum
ndo sdo a fonte Unica dos resultados alcancados.

Na percepcdo dos entrevistados, os planos estratégicos passaram a ser mais
fundamentados e técnicos apds a entrada da CCPM, capazes de influenciar numericamente o
dimensionamento dos times. Quando o limite de disponibilidade de recurso era alcancado, a
quantidade de compromissos dependentes deste recurso seguia a mesma limitagdo. Neste
sentido, o dimensionamento dos recursos passou a ser utilizado pelas areas para negociar ajustes
quando as premissas iniciais utilizadas na contratagdo dos recursos ndo eram mais validas.
Assim, caso exista tendéncia ou manifestacdo das variaveis VUCA no periodo, 0s numeros

iniciais de recursos eram questionados e ajustes implementados.

4.2 IDENTIFICACAO DO ESCOPO DOS PROJETOS

Os entrevistados relatam que antes da implementacdo dos métodos CCPM e Scrum, a
gestdo da organizacdo ndo demandava a administracdo detalhada dos trabalhos de todas as
areas. A disponibilidade de um estoque de horas e a maior quantidade de recursos disponiveis
permitia um trabalho menos coordenado e menos integrado. Neste sentido, grande parte do
escopo do trabalho ndo era levantado e compartilhado em ambiente aberto na organizacéo,
ficando restrito as &reas executoras, sem o conhecimento inclusive das areas contratantes, 0s
gestores de portfélio.

Com a decisdo da empresa de implementar o método CCPM, a captura do escopo
precisou atender a necessidade de tornar publico as atividades geradoras das entregas; assim,
0s gestores de projetos entrevistados declararam que a captura passou a ser mais ampla e mais
detalhada das atividades. Como parte da implementacdo, todas as areas tiveram uma reducao
nos estoques de horas ndo vinculadas aos projetos, incentivando a divulgacdo das atividades
geradoras das entregas. Este movimento de exposicao dos trabalhos em cronogramas levou 0s
gestores de projeto a estabelecerem um processo de geragdo de cronogramas padronizados,
consultando as areas no levantamento dos ciclos, considerando que a participagdo das areas era
motivada pela necessidade da formalizacdo das horas relacionadas aos projetos.

Os resultados imediatos foram identificados pelas principais areas participantes. Os
gestores de portfolio relataram nas entrevistas que comecgaram a ter visdo de um nimero muito
maior de projetos e capacidade de priorizagdo junto aos objetivos estratégicos. Os gestores de
projetos e planejadores declararam que tiveram um aumento no volume do escopo e de recurso
formal vinculado aos projetos, que a cada término, gerava um banco de licbes aprendidas da

atuacdo dos recursos para a geracdo das entregas. Finalmente, os executores consultados
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relataram que, apos a utilizagdo do método CCPM, conseguiam apresentar para a empresa o
esforgo necesséario para a geragdo das entregas dos projetos (Figura 23).

Figura 23 - Visdo multiprojeto e monoprojeto
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Fonte: Elaborada pelo autor

Sendo um capitulo a parte e essencial dos projetos, os gestores de portfélio relataram
que os fornecedores também foram influenciados pelo método CCPM, pois 0s cronogramas
passaram a ser compartilhados em ambiente WEB, apresentando as atividades, ciclos e quando
as entregas deveriam acontecer. As entrevistas ainda evidenciaram que a existéncia destas
informacdes influenciava, inclusive, a manutencao dos recursos dos fornecedores, aumentando
ou diminuindo a quantidade de profissionais que atenderiam os projetos da empresa. Neste
sentido, os gestores de portfolio relataram nas entrevistas utilizar as informacdes fornecidas
pelos gestores de projetos como suporte nas negocia¢des com as areas de suprimentos, interna
da empresa e fornecedores.

O aprimoramento deste processo deveu-se a criagdo de um portfélio de projetos e
cronogramas ja executados, que funcionava como um rico histdrico de projetos concluidos. Este
banco de licdes aprendidas de sucessos e insucessos servia como fonte de estudo de melhores
préaticas para a obtencdo de melhores desempenhos. Novos projetos passaram a ser contratados
considerando as licGes aprendidas dos projetos anteriores, promovendo uma iteracdo virtuosa

de realimentacdes que potencializava as chances de sucesso dos projetos sucessores.

4.3 EXECUCAO DOS PROJETOS
A caracteristica comum dos projetos aeronauticos € a necessidade de as areas atuarem
em vaérias fases do mesmo projeto e em muitos projetos ao mesmo tempo. As atividades sempre

foram dependentes de trabalhos coordenados de recursos internos e fornecedores. Segundo 0s
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entrevistados, a ndo visibilidade do desempenho detalhado dos times para realizar as atividades
e atender as entregas proporcionava resultados, que naquele momento, pareciam ser 0s
melhores que a organizacao poderia oferecer.

Antes do método combinado, os executores relataram nas entrevistas que recebiam as
atividades e atuavam utilizando o julgamento interno de priorizagdo. O contato direto dos
executores com as areas externas de gestdo de portfélio e suporte ao cliente gerava atritos
recorrentes como consequéncia das disputas de prioridade. Como as organizacfes externas
possuem responsaveis individuais para cada cliente, cada representante destas areas julgava ter
o maior nivel de prioridade dentro da lista de atividades dos executores.

Quando a implementacgdo alcancou a organizacdo necessaria para estabelecer uma fila
priorizada de projetos, 0 método promoveu a mudanga no cenario de execuc¢do das atividades.
As ferramentas das CCPM e do Scrum seguiam a prioridade estabelecida pela area dos gestores
de portfdlio, considerando os recursos criticos e subordinando os recursos ndo criticos. A
concluséo das atividades predecessoras era atualizada na ferramenta e as atividades sucessoras
eram liberadas em tempo real para os proximos executores, coordenando 0S recursos no
atendimento sincronizado dos objetivos estratégicos da organizacéo.

A programacdo gerada pela ferramenta do método (MS Projetc/Prochain), passou a
refletir todos os projetos do portfélio, patrocinando a alocagdo coordenada do recurso na busca
das entregas prioritarias (Figura 24). Adicionalmente, os executores relatam que a fonte de
atrito entre as areas em busca de mudancas de prioridade foi reduzida. Como a prioridade ja
estava estabelecida, gerou-se a protecdo dos executores, que ndo eram mais chamados para as
discussdes, pois a prioridade passou a ser assunto exclusivo da area de gestdo de portfélio.
Apesar de questionar a abordagem do método durante a sua aplicacdo, quanto ao corte das
estimativas dos ciclos das atividades e a compressdo dos cronogramas, 0S Usuarios, gestores de
projetos e executores, estavam livres para usar 0o tempo necessario para a conclusdo das

atividades, sem prejuizo do escopo inicial.
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Figura 24 - Fila de Projetos
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Fonte: Elaborada pelo autor

4.4 MONITORAMENTO, CONTROLE E CONTINGENCIAS

Mesmo ap0s estabelecer a melhor priorizacdo dos projetos de um determinado periodo,
as contingéncias sdo constantes no ambiente de projetos aeronauticos. Sdo frequentes as
inclusbes de projetos mais prioritarios, motivados por necessidades de correcdes, melhorias e
novas campanhas de venda. Os planejadores relataram que a auséncia de visdo dos projetos,
suas atividades e recursos, tornava praticamente impossivel detectar manualmente o impacto
da entrada de um novo projeto com maior prioridade na fila existente. Quando a area executante
cedia a pressdo externa e mudava a ordem das atividades para atender a uma solicitacdo
especifica, o impacto ndo era detectado e outros compromissos eram perdidos, sem causa
aparente. Neste sentido, as priorizagdes locais das atividades carregavam a responsabilidade
para 0s executores o atendimento ou ndo das datas de compromisso.

Com a disponibilizacdo de um ambiente de multiplos projetos apoiados pelo uso dos
métodos combinados e da ferramenta de simulacdo, os planejadores relataram nas entrevistas
conseguir detectar os impactos e levar para o solicitante o pedido de autorizagéo para postergar
as outras entregas afetadas. As decisGes passaram a considerar mais os fatores técnicos que
politicos nas decisdes (Figura 25). Os planejadores também acrescentaram que estes progressos
foram significativos, mas poderiam ser maiores caso 0s cronogramas estivessem atualizados
quanto ao escopo e ciclos restantes de execucdo. Neste sentido, reunides frequentes do método

Scrum funcionavam como realimentagdes para os reais impactos das contingéncias.
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Figura 25 - Visdo sistémica das revisoes de prioridade nos cronogramas
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4.5 ENTREGAS

Neste Gltimo tdpico as entrevistas mencionaram melhorias na quantidade das entregas
quanto ao prazo, reducdo da necessidade de recurso e diminui¢cdo do ciclo dos projetos. A
implementacdo do método foi considerada como um projeto interno da organizacdo e o
resultado de melhor desempenho comecou a ser detectado ja nos primeiros anos de utilizagéo.
Passados 0s estdgios iniciais, que contou com o patrocinio da linha de gestdo, a prdpria
organizacao j& considerava o método como parte da cultura das areas.

Os entrevistados compartilharam que havia a percepcao de que 0s projetos comecavam
a apresentar um desempenho superior ap6s a implementacdo do método combinado. A
confirmacdo deste novo cenario pode ser constatada na divulgacdo dos resultados de
desempenho que a organizagdo passou a praticar. Ja nos primeiros anos de utilizacdo do método
combinado, indicadores mostravam reducdo no ciclo médio de execucdo dos projetos ao longo
dos anos de 2013 e 2015 (Figura 26).

Figura 26 - Ciclo de execucédo dos projetos
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Fonte: EMBRAER SA (2015)
Comparativamente a periodos anteriores, 0s entrevistados relatavam aumento na

quantidade de atendimento de compromissos assumidos no prazo. Os indicadores que
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representavam estas entregas passaram a apresentar valores superiores a 80% (Figura 27) e
valores acumulados superiores, quando comparados com anos anteriores (Figura 28).

Figura 27 - Quantidade de compromissos entregues em 2016
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Fonte: EMBRAER SA (2016)
Figura 28 - Quantidade de compromissos entregues acumulados entre 2013 e 2015
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Fonte: EMBRAER SA (2015)
A implementacdo dos métodos aconteceu em momentos distintos, CCPM em 2010 e
Scrum em 2014, mantendo as trajetérias de melhoria dos resultados. Considerando que a
organizacdo néo realizou um aumento de efetivo neste segmento, pode-se perceber um aumento
de produtividade nas entregas. Quando o desempenho foi medido em nimero de projetos
entregues por efetivo, os valores apresentados mostravam que as entregas ndo estavam

relacionadas ao aumento de efetivo (Figura 29).
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Figura 29 - Produtividade do efetivo entre 2013 e 2015
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Fonte: EMBRAER SA (2016)

Como etapa final dos projetos, as entregas consolidam a conclusdo das atividades
internas e externas. Anterior ao método, a organizacao tinha a capacidade de visualizar somente
as entregas finais, geralmente vinculadas as entregas principais dos projetos. Comum a todo
projeto, entregas secundarias geralmente vinculadas aos documentos que registram a existéncia
destes novos produtos, ndo eram acompanhadas e eram delegadas a gestdo interna das areas
executoras. A adocdo desta estratégia expunha a organizacdo a ndo conclusdo de todas as
atividades dos projetos, principalmente ocasionada pela recorréncia das mudancas de
prioridade, geralmente impactando areas finais, impedindo o fechamento e aumentando os
ciclos totais dos projetos.

O resultado das percepcdes internas pode ser aferido, ja nos primeiros anos da
implementacdo, quando o indice de favorabilidade dos clientes externos apresentou valores

superiores nas comparagdes entre 2009 e 2011 (Figura 30).



Figura 30 - Comparacao de evolucdo de favorabilidade de clientes externos em tépico

relacionado a gestdo de projetos
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Fonte: Adaptada de Nilton (2012)
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5. PROPOSTA DE METODO COMBINADO DE GESTAO

Neste tdpico, o texto analisa os resultados da pesquisa e organiza 0s conceitos
observados no caso estudado. A constru¢cdo do método combinado de GP tem seu inicio
destacando a relevancia da diferenciacdo dos projetos e suas tratativas, com énfase na gestdo
do tempo. As contribui¢es dos métodos CCPM e Scrum na construcdo do método combinado
partiu da decomposicao dos pressupostos de cada método, posicionamento destes pressupostos
nos seus pontos de atuacdo na GP, culminando em um framework que recebe contribuicdes dos
dois métodos de origem, mitigando fraquezas caso fossem utilizados individualmente. A partir
das anélises das entrevistas e da visualizacdo da organizacdo dos pressupostos combinados da
CCPM e Scrum, um framework que explica a forma como os métodos CCPM e Scrum se
combinam e os resultados alcancados e prescreve como os dois métodos podem ser utilizados
em conjunto em ambientes que compartilham caracteristicas semelhantes ao objeto deste
estudo.Com base na literatura, este capitulo inicialmente expde e reforca os conceitos e
pressupostos assumidos pelos métodos CCPM e Scrum, Na sequéncia, as forgas e fraquezas de
cada método sdo discutidas e oportunidades de combinacdo sdo apresentadas. Com base nos
dados coletados via TFD e nos conceitos anteriormente apresentados, um framework que
caracteriza, explica e recomenda uma forma de uso conjunto daqueles métodos de GP é

proposto.

5.1 GESTAO DE PROJETOS

Seguindo o Project Management Body of Knowledge (PMBOK), o guia de boas praticas
da GP do PMI, um projeto tera maior probabilidade de sucesso se seguir algumas
recomendacdes estruturantes. Na visdo geral de um projeto, pode ser identificada uma evolugéo
segmentada, com fases evolutivas de desenvolvimento, em ciclos de vida desde a iniciacdo até
o0 seu encerramento (Figura 31) (PMBOK, 2013).

Durante o ciclo de vida, o guia recomenda que um projeto seja suportado por processos
categorizados em cinco principais grupos: iniciacdo; planejamento; execucao;
monitoramento/controle e encerramento. A funcdo destes processos estd relacionada ao
gerenciamento de areas de conhecimento como escopo, qualidade, tempo, custos, riscos e partes
interessadas (stakeholders).

Quando se aborda o ciclo de vida dos projetos, as organizacdes podem adotar estratégias
diferentes conforme as caracteristicas dos seus projetos. Neste sentido, para projetos de baixa
exposicao as variaveis VUCA, o ciclo de vida sequencial ou preditivo, como o ilustrado na

figura 31, suporta satisfatoriamente a GP.
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Figura 31 - Exemplo de ciclo de vida de um projeto
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Fonte: Adaptada de PMBOK (2013)

Entretanto, para maiores niveis de exposicdo as varidveis VUCA, recomenda-se a

aplicacdo de ciclos iterativos, interativos e adaptativos (Figura 32), capazes de responder aos
altos niveis de alteracbes no escopo de produtos e projetos (PMBOK, 2013).

A sobreposicdo dos grupos de processos promove a contribuicdo de areas que atuam em
todas as fases do projeto. A criacdo de ciclos com visdo consolidada de todos os grupos
promove ciclos condensados de visdo abrangente, com maior completitude de entregas. A
abordagem mitiga auséncias e deficiéncias que sO seriam vistas nas fases seguintes,
minimizando retrabalhos, revisdes de escopo, extensdo dos ciclos de modo contingencial e
degradacéo dos prazos do projeto. Um efeito indireto desta coautoria entre os participantes seria
a geracdo do sentimento de parceria pela responsabilidade pelo sucesso do projeto desde o inicio
das atividades.

Figura 32 - Ciclo de vida interativo
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Fonte: Adaptada de PMBOK (2013)
De todas as areas de conhecimento descritas pelo PMBOK, o gerenciamento do tempo

ganha status de diferencial competitivo. As organizacfes serdo capazes de concretizar suas
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estratégias se conseguirem criar o produto com qualidade e custos adequados, mas o prazo para
aproveitamento de uma janela de oportunidade de mercado € fator de sucesso ou fracasso do
lancamento de um novo produto.

A figura 33 apresenta a visao geral do processo de gerenciamento do tempo de projeto
segundo 0 PMBOK. Nesta visdo, fica claro que o método é dependente da qualidade dos dados
do projeto, necessitando do uso de ferramentas como a Estrutura Analitica de Projeto (EAP)
para a estruturacdo do que sera o escopo do projeto e cronograma das atividades. Neste sentido,
a eficacia do método depende diretamente da qualidade dos dados especificos do projeto.

Figura 33 - Visdo geral do gerenciamento do tempo dos projetos
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Fonte: Adaptada de PMBOK (2013)

5.2 GERENCIAMENTO DOS PROJETOS PELO METODO CCPM

O método CCPM tem apresentado resultados importantes na gestdo da execucdo dos
projetos (SOUZA; BAPTISTA, 2014). A sua visdo holistica baseada na Teoria das Restri¢des
(GOLDRATT, 1984) busca o 6timo global do projeto, considerando a limitacdo dos recursos,
fluxo das atividades, prevencdo de multitarefas ruins e o reposicionamento das incertezas
individuais. O método previne a dispersao das folgas do projeto, que poderiam ser perdidas pela
lei de Parkinson (PARKINSON, 1957) e “Sindrome do Estudante” (COOK, 1998),
reposicionando estas reservas de tempo em pulmdes especificos. Esta reserva de tempo (Buffer)
também e utilizada como parametro de gerenciamento do projeto, sendo acompanhada
conforme as projecdes de consumo destas reservas (LEACH, 1999). A CCPM define Corrente

Critica (CC) como o conjunto de tarefas que resulta no caminho mais longo para conclusédo do
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projeto apds o nivelamento de recursos, ou seja, apos considerar as dependéncias entre as tarefas
(como refletido na rede do projeto) e a disponibilidade de recursos (GOLDRATT, 1998).

Em ambientes de multiplos projetos, além das redes individuais construidas com base
na CC e na insercdo dos pulmdes, cada projeto deve ser sequenciado. Isso é feito escalonando
0s projetos ao longo do tempo por meio de uma programacéo subordinada as limitacdes de
capacidade do recurso que determina o ritmo de concluséo dos projetos, e seguindo um esquema
de prioridades estabelecido por um gestor responsavel pelo conjunto de projetos (SOUZA,
2014). A figura 34 ilustra dois projetos escalonados segundo a CCPM.

Considerando o entendimento I6gico dos principios do método e da disponibilidade de
suporte de softwares como o Prochain e Concerto, a atencdo é voltada para a qualidade da
informacdo que suporta a aplicacdo do método. O nivel de detalhamento da EAP, que sera fonte
dos dados para a aplicacdo do método, deve evitar uma decomposicdo excessiva, 0 que causaria
um esfor¢o ndo produtivo de gerenciamento, uso ineficiente de recursos, decréscimo do
desempenho das atividades e perda de controle (PMBOK, 2013; BAPTISTA, 2009).

Figura 34 - CCPM: estruturacao dos cronogramas
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Fonte: elaborada pelo autor

A CCPM apresenta conceitos simples quanto a sua aplicabilidade na gestdo dos
projetos. O método recebeu refinamentos e extensdes ao longo dos anos e, mesmo contando
com o suporte de processos e ferramentas, ainda existem dificuldades de obtencéao de resultados
mais expressivos (PENG; MA, 2014). De acordo com 0 método, as estimativas de duragéo das
atividades sao reduzidas (em 50%, na maioria dos casos), com a premissa de que existe margem
de seguranca embutida nos ciclos, muitas vezes relacionadas as incertezas e complexidades.
Caso exista a estratégia de tentar representar em detalhes os cenarios futuros, registrando
microatividades com microestimativas de duracdo, tem-se como efeito a diminui¢do da

flexibilidade do escopo para suportar possiveis alteracdes, resultado da manifestacdo das
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incertezas durante o ciclo de projeto. Neste ambiente inflexivel, aplica-se, conforme
comentado, a CCPM para a geracdo da programacdo subordinada & capacidade dos recursos,
remocao das segurancas locais das atividades e criacdo das reservas compartilhadas de tempo
ao término do projeto (Project Buffers), deixando para os executores 0 tempo enxuto para a
realizacdo das atividades e ciclos otimistas para atendimento da data de entrega. Durante a
execucdo, no entanto, as incertezas podem se manifestar e ocasionar instabilidade na
programacdo de atividades, causando grande esfor¢o de gerenciamento para a correcdo de
desvios no planejamento através de cobrancas locais durante a execucdo dos projetos,
comprometendo a eficcia do método (COCKBURN, 2006; AGARWAL, 2009; MILLHISER,
2012).

A premissa usada pelo método pressupde que a visdo (escopo de projeto e escopo de
produto) inicial sera preservada ao longo do ciclo do projeto, assumindo que os pulmdes de
projetos serdo suficientes para acomodar variagdes futuras. Entretanto, tratando da mesma
forma as atividades de rotina e atividades inéditas, o cumprimento de prazos fica comprometido
guando o projeto é exposto a niveis maiores de mudancas (DAVIES, 2015). Tal cenério é
comum em ambientes VUCA, em que atividades inéditas exigem constantes revisdes de escopo,
principalmente quando as atividades previstas seguem programacdes detalhadas. O resultado é
a necessidade de improvisacdo e revisdo das visOes iniciais, dos tempos de utilizacdo dos
recursos, das estimadas para os pulmdes de protecdo e dos prazos para o término do projeto, 0
que dificulta a gestdo de projetos mediante a CCPM (JERBRANT, 2013).

A opcdo para o aumento da flexibilidade seria a garantia de um ambiente interativo e
cooperativo de macroatividades que informe progressivamente aos predecessores quais
requisitos deverdo ser atendidos e proporcione ao sucessor a capacidade de acompanhar e
influenciar no produto que sera entregue, proporcionando um maior nivel de integracdo e
cumplicidade do time na busca do resultado global do projeto. A estratégia de macroatividades
evitaria que seja criado um ambiente resistente a mudancgas, que seguiria um escopo capturado
e definido no inicio do projeto, quando os requisitos ainda ndo estdo todos explicitados e
consolidados sobre o produto ou servico que devera ser criado, perdendo oportunidades de
melhorias incrementais ao longo do ciclo de projeto (HELFAT, 2011; COHN, 2005).

5.3 GESTAO AGIL DE PROJETOS SEGUNDO O METODO SCRUM
Exemplo de gerenciamento agil de projetos no desenvolvimento de softwares, 0 método
Scrum (SCHWABER, 1995) é um processo de desenvolvimento iterativo e incremental para o

gerenciamento de projetos e desenvolvimento agil. O método possui seu foco no gerenciamento



60

de projetos em ambientes incertos e complexos, onde é dificil planejar a frente. Ciclos de
feedback constituem o ndcleo da técnica de gerenciamento, que sdo usados em 0posi¢do ao
tradicional gerenciamento sequencial. E uma forma de planejar e gerenciar projetos trazendo a
autoridade da tomada de deciséo para os times envolvidos no desenvolvimento das entregas do
projeto.

A figura 35 ilustra a diferenga entre a tradicional estratégia linear de ciclo de vida do
projeto versus a estratégia dos processos baseada em iteracdes ageis. A estratégia de
sobreposicdo das fases, destacadas nos modelos B e C, acontece além das bordas das fases,
sendo estendidas ao longo de varias fases dos projetos. Esta estratégia suporta a organizacao
nos cenarios de complexidade e necessidades de flexibilidade durante a geracdo de novos
produtos e servicos (TAKEUCHI, 1986).

Figura 35 - Ciclos sequenciais (A) vs. ciclos sobrepostos (B) e (C)

Tipo A

Fases 1 2 3

Fonte: Adaptada de Takeuchi (1986)

Segundo a dindmica do Scrum, os times atuam na lista das proximas entregas,
capturando, durante as iteracbes com as partes interessadas, quais funcionalidades deverédo
desenvolver e que requisitos deverdo atender. A lista de funcionalidades é posicionada em um
estoque inicial (Backlog) e segue para execucao através de ciclos iterativos de desenvolvimento
(Sprints). Esta abordagem permite que variacdes de escopo sejam identificadas e que ajustes
sejam feitos durante todo ciclo do projeto (SCHWABER, 2002) (Figura 36).

O modelo ndo estruturado do Scrum, ao priorizar a liberdade de atuacdo das areas,
apresenta a deficiéncia de ndo oferecer uma base para o gerenciamento efetivo do contexto
geral do projeto. A visdo geral do processo de decisdo do Scrum ndo apresenta um critério
estruturado de priorizacdo das funcionalidades capaz de gerar dados que permita uma
programacao de atividades que otimizaria a utilizagéo dos recursos. A fragilidade na priorizagéo
dos trabalhos pode levar a deficiéncias de gerenciamento, ma alocagdo dos recursos, prejuizo
no andamento dos projetos em execugdo e impactos nos compromissos assumidos de custos e
prazos finais dos projetos. A capacidade de dar respostas adequadas a tais questionamentos
parece ser um dos grandes desafios para 0 Scrum (DANEVA, 2013).
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Figura 36 - Scrum: Viséo geral do processo
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Fonte: adaptada de Schwaber (2002)

Além do desenvolvimento de software, a literatura relacionada a este método apresenta
iniciativas de expansao da aplicacdo do Scrum em outras areas de GP (STARE, 2014). A
expansdo das aplicagdes testa a eficacia e eficiéncia em novos cenarios, expondo os resultados
para possiveis compara¢Ges com modelos tradicionais de gestdo (ESTLER, 2014). Diferente da
visdo comparativa, trabalhos recentes também apresentam a possibilidade de obtencdo de
modelos hibridos combinando métodos tradicionais e 0s novos métodos ageis (VAN
WAARDENBURG, 2013; SPUNDAK, 2014).

5.4 APLICACAO COMBINADA DO SCRUM E CCPM SEGUNDO DADOS
COLETADOS NA PESQUISA DE CAMPO

A implementacdo dos métodos combinados gerou modificacbes na empresa que
revisaram papéis, responsabilidades, processos e ferramentas. O estudo do caso aqui descrito
utilizou a TFD para organizar e entender os fatos observados, com a expectativa de que teorias
expliguem os fenémenos observados. Diferente dos pressupostos dos métodos, segundo as
citacOes da literatura, a TFD proporcionou a oportunidade de narrar 0s pressupostos deste
método combinado, segundo as visfes dos participantes das entrevistas.

Segundo os entrevistados, 0 método combinado proporcionou beneficios operacionais,

proximos da rotina de atuacdo das &reas nos projetos. A descrigdo do funcionamento dos
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pressupostos dos métodos combinados sob o ponto de vista dos entrevistados aborda uma outra
perspectiva sobre o caso estudado. A figura 37 destaca os principais participantes da GP e
responsabilidades. As entrevistas relatam que a chegada dos metodos combinados estabeleceu
as responsabilidades que seriam adotadas com a implementacdo. Este fato estabeleceu
fronteiras, evitando desvios de funcdo e conflitos existentes antes da chegada dos métodos
combinados, quando a gestdo era realizada a partir de uma visao superficial dos recursos dos
projetos.

Figura 37 - Areas afetadas e responsabilidades

Solicitante |Demandande de um produto ou servigo
Gestores de Portifolio Responsaveis por identificar, classificar, priorizar e autorizar projetos

Gestores de Projeto Responsaveis porconsolidar, mantere entregaro escopo contratado de
Produto e Projeto

Planejadores Responsaveis pela visio multiprojeto e cenarios
}Atua na atividade liberada do ambiente Multi-projeto |

Fonte: elaborada pelo autor

O detalhamento dos papéis de atuacdo na GP foi visto pelos entrevistados como
referencial para as expectativas e interfaces das areas. Conhecedoras das suas
responsabilidades, as areas ndo destinavam recursos para atuacdes além das fronteiras
estabelecidas, respondendo por assuntos situados nos limites de suas areas de atuacdo. As
entrevistas foram convergentes em dizer que conflitos foram mitigados com as acbes que
definiam as atribuicbes das areas envolvidas, criando um ambiente de trabalho melhor
organizado e coordenado, diminuindo os atritos que existiam antes. O mapa abaixo (Figura 38)
aborda as entradas e saidas das principais areas, interfaces e expectativas, segundo as descri¢es
das atividades realizadas pelos entrevistados.

Durante a fase inicial de implementagéo, os entrevistados relataram que treinamentos
internos e externos de GP foram realizados, inclusive com incentivos para certificacGes externas
de GP como o PMP (Project Manager Professional) do PMI. Estas acdes difundiram os
pressupostos dos métodos combinados, gerando conhecimento, conscientizagdo e uma nova

cultura organizacional.
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Figura 38 - Mapa de interface
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Fonte: elaborada pelo autor

Durante a fase inicial de implementacéo, os entrevistados relataram que treinamentos
internos e externos de GP foram realizados, inclusive com incentivos para certificacdes externas
de GP como o PMP (Project Manager Professional) do PMI. Estas a¢des difundiram os
pressupostos dos métodos combinados, gerando conhecimento, conscientizacdo e uma nova
cultura organizacional.

Proporcional as adequacOes e capacitagfes dos times, novos processos foram
estabelecidos para conduzir atividades geradas a partir das necessidades dos métodos
combinados. Neste sentido, foram criados processos que suportavam etapas desde os critérios
de formacado das filas de projetos até os ritos de fechamento formal dos projetos e suas entregas
(Figura 39).
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Figura 39 - Fila de projetos e Gestdo CCPM & Scrum
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Fonte: elaborada pelo autor

Parte significativa das modificagdes percebidas pelos entrevistados, as ferramentas
assumiram posicao de destaque. Aliada a utilizacdo de softwares de prateleira como MSproject,
Prochain e Jira, os entrevistaram relataram que a empresa contou com uma solida capacitacao
interna para desenvolvimento de ferramentas de compartilhamento de conteido em ambiente
on-line interno e externo, viabilizando que os usuarios atualizassem 0s projetos através destas
ferramentas, informando o status dos assuntos, ciclos restantes, término de atividades
predecessoras e liberacdo de atividades sucessoras.

Na perspectiva dos entrevistados, os métodos combinados trouxeram resultados
importantes para a empresa, mas tambem foi capaz de gerar melhores condi¢cBes no ambiente
de trabalho das areas. As modificagOes geradas a partir da implementagao promoveram revisées
de processos e ferramentas que beneficiaram seus usuarios, que viram na iniciativa da empresa
uma oportunidade de estabelecer uma relacdo de geracdao de beneficio mutuo, sendo a fonte
geradora de conscientizacdo da importancia da implementacdo e o comprometimento do seu

SUCESSO.

5.5 PROPOSTA DE FRAMEWORK PARA APLICACAO COMBINADA DO SCRUM E
CCPM

O planejamento via GP, mesmo sendo algo estratégico nos dias atuais, limita-se a um
modelo de apoio para a tomada de decisdo que ndo costuma estar ligado a atividade central das
organizacOes. Considerando que a atividade de planejamento ndo esta vinculada diretamente ao

desenvolvimento de produtos e servigos, o seu esfor¢o deve gerar informacdes suficientes, no
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menor custo e no menor prazo possivel. O produto do processo de planejamento via GP deve
reduzir os riscos, reduzir as incertezas, estabelecer confianca e garantir transferéncia de
informacao nas organizacdes. Neste sentido, os esfor¢os no planejamento devem ser investidos
até o ponto que decisdes sdo tomadas com apoio de informacdes disponibilizadas no menor
prazo possivel e dentro de custos compativeis com a precisdo requerida (Figura 40) (COHN,
2005). A ampliagédo excessiva do esforgo resulta, no entanto, no aprofundamento do
detalhamento das partes, gerando dificuldade de visualizacdo do contexto geral e a consequente
queda da precisao.

Figura 40 - Estimativas para tomada de decisdo: esforgo vs. preciséo

100

/
/
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Fonte: adaptada de Cohn (2005)

No caso estudado de aplicacdo combinada dos métodos, considerando o cenario VUCA
dos projetos atuais, a somatéria dos fundamentos da CCPM e do Scrum em um método
combinado que some os diferenciais e beneficios dos pontos fortes e mitigue as deficiéncias e
limitacBes dos pontos fracos, quando aplicados separadamente, pode auxiliar a GP no aumento
da eficécia e eficiéncia do planejamento (Quadro 2). A contribuicdo de flexibilidade vem da
visdo do Scrum e a estruturacao do projeto é obtida conforme a aplicagdo do método CCPM na
criacdo e execucdo dos cronogramas. O resultado desta fusdo tem o potencial de gerar um
método resistente as incertezas através de um critério de priorizacdo das atividades conforme a
CCPM e répida atualizacéo do escopo durante as iteracdes do Scrum. Os efeitos gerados pelas
revisdes de escopo, que afetem os prazos do projeto, s&o amortecidos mediante 0 consumo
controlado dos pulmdes do projeto (Project Buffers), e as atividades sdo executadas de acordo

com a aplicacdo do Scrum.
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Quadro 2 - Pontos fortes e fracos dos métodos CCPM e Scrum:

Método

Ponto forte:

Ponto fraco:

CCPM

Previsdo: viabiliza proposta, simulacdo e
aprovacao de planos.

Priorizacdo: ordena projetos conforme planos
estratégicos da organizacao

Execucdo: coordena atividades, desconflita
recursos, subordina ao recurso critico, previne
multitarefa, “Sindrome do Estudante” e Lei de
Parkinson

Monitoramento: gerencia através de pulmdes
de tempo.

Controle: oferece visdo global do andamento
dos projetos e projecoes futuras.
Encerramento dos projetos: previsdo constante

da disponibilidade do produto do projeto

- mesmo seguindo conceitos
simples e l6gicos, ainda existem
dificuldades de obtencdo de
resultados mais expressivos

- a premissa da preservagdo das
visdes iniciais ao longo do ciclo
de execucdo ndo prepara 0
projeto para a manifestacédo de
mudancas

- estratégia de tentar representar
futuros

Cenarios com

decomposicdo  excessiva  de
microatividades com
microestimativas diminuem
flexibilidade e levam a perda de

controle.

Scrum

Previsdo: indicado quando existe dificuldade
de identificacdo dos requisitos e planejamento
futuro.

Priorizagdo: autonomia delegada aos times de
projeto
Execucdo: 4gil, iterativo e incremental
baseada no feedback do time do projeto.
Monitoramento: acompanhamento do backlog
de funcionalidades durante as reunibes de
iteracOes.

Controle: flexibilidade para improvisagdo na
ocorréncia de mudanga da visdo inicial do
projeto

sucessivas

Encerramento: entregas

incrementais no final da iteracéo.

- dificuldade na preparacdo de
previsdbes e priorizagdes de
projetos

- ndo indica uma coordenacéo das
atividades, desconflito de
recursos,  subordinacdo  ao
recurso critico, prevengdo de
multitarefa, “Sindrome do
Estudante” e lei de Parkinson.

- monitoramento e controle de
fases dos projetos.

- encerramento de dificil

previsibilidade.
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Neste framework, a organizacdo adota o ciclo de vida do projeto iterativo (Scrum),
trazendo para as atividades do cronograma (CCPM) as contribuicbes de todas as partes
interessadas (Figura 41). Neste sentido, as discussdes de identificacdo de escopo sdo amplas,
apoiando uma visao holistica e com maior grau de previsibilidade. A qualidade das estimativas
dos ciclos é preservada, pois a visdo macro das atividades, permitida pela CCPM, auxilia na
visualizagdo, contribuindo para a identificacdo dos pontos de ajustes e mantendo niveis
aceitaveis de precisao.

Figura 41 - Ciclo do projeto: Scrum + CCPM

Grupao de Grupa de Grupa de Grupo de processos Grupo de
PROCASROS PrOCESSOs de PrOCESS0S de a6 i riEnla PAOCESRE O
08 iniciagan planajamearto BB CUCAD

Nivel de
interagao
entre
Processos

Projeto 1

Fonte: elaborada pelo autor

A estratégia do método combinado é delegar a autonomia das microatividades para 0s
times atuarem nos pacotes de trabalho. Neste sentido, o detalhamento das atividades é limitado
a entregas verificaveis, capazes de serem agendadas, com custos estimados, monitoradas e
controladas. A diminuigcdo da decomposicdo da EAP, o aumento do grau deterministico dos
pacotes de trabalho e a possivel degradacdo da precisdo das estimativas das duracGes das
microatividades podem gerar inseguranca no time da GP, mas investir na visibilidade
excessivamente detalhada quase garante a perda de controle do projeto (BAPTISTA, 2009).

Apds o término da fase de criacdo do cronograma independente, migra-se este

cronograma para o ambiente de maltiplos projetos, organizados conforme as prioridades da
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organizacao, aplicando o método CCPM. Como resultado, é elaborado um cronograma
subordinado ao recurso critico e capaz de lidar com as incertezas através do uso dos pulmdes
de protecdo (Project Buffers). Assim, ao término desta fase, tem-se uma lista de
macroatividades priorizadas conforme sua relevancia, que da suporte aos objetivos estratégicos
da organizagéo.

A figura 42 apresenta a visdo macro principal do framework deste método combinado,
pois concatena o funcionamento dos métodos e representa a dinamica de operacao. A ilustracéo
representa a proposta do método hibrido estudado, que acontece com a realimentacdo das
atividades da CCPM para o modelo de gestdo do Scrum. A lista de atividades da CCPM é
direcionada para o Backlog do Scrum, trazendo os atributos de priorizacdo e ciclo disponivel
para o desenvolvimento.

Figura 42 - Framework do método combinado: Scrum + CCPM
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Fonte: elaborada pelo autor

O framework apresentado pela figura 42 expde a visualizagdo da dinamica de
funcionamento dos métodos combinados, sendo o resultado final desta pesquisa. O método
hibrido permite gerenciar o ambiente de multiplos projetos, recebendo as contribuicGes de
ambos os métodos, sem alterar o elemento essencial do trabalho, a alocacdo dos recursos nas
atividades dos projetos prioritarios da organizacdo. Os gestores de portfélio sdo capazes de
posicionar os projetos conforme os objetivos estratégicos, prevendo os términos e liberagdo das
entregas. A gestdo dos projetos consegue atuar monitorando todos os recursos envolvidos,
apoiando o fluxo das atividades respeitando a cadeia de predecesséo e sucessdo, gerenciando
os pulmdes e atuando nas contingéncias. Os executores, quando sdo apresentados a uma nova
atividade, nas iteracbes do Scrum, estardo recebendo uma tarefa que recebeu todas as
contribuicdes da CCPM, aplicadas pela equipe de planejamento: trabalho prévio de Full-kitting,

definicdo da corrente critica, desconflito de recursos, remocdo de incertezas individuais,
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inclusdo de buffers, tratativas para a Sindrome do Estudante e Sindrome de Parkinson, redugédo
de WIP e mitigagdo de multitarefa. Seguindo a abordagem do Scrum, os executores também
terdo as contribuicdes do desenvolvimento &gil, flexibilizando e realimentando o escopo do
projeto para garantir a entrega do produto contratado. Mesmo quando esta coordenacdo é
quebrada pela manifestacdo das variaveis VUCA, os atores conseguem identificar os impactos,
avaliar os cenarios e decidir reorganizar o portfélio na manutencdo da busca dos objetivos
estratégicos da organizacao.

A GP neste ambiente de métodos combinados apresenta atuac6es coordenadas dos dois
métodos em momentos especificos. No ambiente da CCPM a organizacdo cria a programacao
das atividades com desconflito de recursos criticos e ciclos, priorizando a visdo holistica do
ambiente de multiplos projetos. No ambiente Scrum, os executores recebem da CCPM o que
seria a lista de novas funcionalidades que devem ser desenvolvidas nos proximos Sprints.
Considerando que os ciclos ja estdo estabelecidos desde a criacdo do cronograma, seguida da
aplicacdo do método CCPM com a remocéo das folgas individuais, as curvas de Burndown do
Scrum patrocinam cronogramas enxutos de desenvolvimento. O funcionamento deste modelo
proporciona um efeito positivo de criar cronogramas agressivos de desenvolvimento, mas a
existéncia de pulmdes na CCPM sem uma protecdo correspondente no outro método causa um
efeito negativo nas curvas de Burndown do Scrum, apresentando baixa probabilidade de
atendimento de prazos, dificultando a gestdo interna dos times. A Figura 43 ilustra a dindmica
de distribuicdo das atividades da CCPM e sua disponibilidade para as execu¢fes do Scrum
(setas azuis), monitoradas pelas curvas de Burndown. Na CCPM contamos com a flexibilidade
do consumo dos pulmdes para assegurar os prazos finais, 0 que ndo acontece no Scrum. A
gestdo através das curvas de Burndown apresentam valores fixos de avangamento, que devem
ser atendidos a cada Sprint de iteracdo, mas apresentam estimativas arrojadas de ciclos,
desprovidas de segurancas locais e individuais, deslocadas para os pulmdes durante as

remoc0es das folgas na aplicacdo do método CCPM.
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Figura 43 - Interface da gestdo CCPM e Scrum
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Fonte: elaborada pelo autor

A revisdo dos passos de estruturacdo do modelo hibrido dos métodos Scrum e CCPM
proposto oferece uma sequéncia de eventos que evidencia a contribuicdo dos modelos ao longo
do ciclo de vida do projeto. Momentos especificos do ciclo do projeto apresentam contribuicdes
compartilhadas de ambos os métodos com a¢des semelhantes e/ou complementares. Entretanto,
outras fases sdo conduzidas por orientacdes de um método somente, aumentando o campo de
contribuicdo, com praticas destacadas como diferenciais dos métodos. Nota-se que a aplicacdo
do método combinado aumenta a cobertura e a robustez das a¢fes que buscam o sucesso do
projeto. O Quadro 3 apresenta uma sequéncia de passos tipica da utilizacdo conjunta CCPM e
Scrum (Quadro 3).
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Quadro 3 - Ciclo de vida do projeto x contribui¢cdo dos métodos

1. Scrum e CCPM: coletar os requisitos do
projeto com a contribuicdo das visbes de

todas as partes interessadas.

6. Scrum: rodadas iterativas de

desenvolvimento incremental de
funcionalidades do backlog através de

Sprints.

2. CCPM: elaborar a EAP e decomposicao
em macroatividades apoiando uma visdo
holistica e com maior grau de previsibilidade

das estimativas de tempo.

7. Scrum e CCPM: entregas parciais de
funcionalidades e estimativas de termino das
atividades restantes indicam a capacidade de
atendimento dos prazos através do consumo

do pulmao do projeto

3. CCPM: criacio do cronograma

monoprojeto, identificacdo do caminho
critico, desconflito de recurso e criagdo dos

pulmdes.

8. CCPM: ac0es de controle séo aplicadas no
cronograma e repriorizadas no backlog do

Scrum.

4. CCPM: priorizacdo e migracdo para o

portfdlio de projetos.

9. Scrum: acBes de controle sdo decididas
pelos times durante as iteragdes, rodadas de
feedback e

desenvolvidas.

testes de funcionalidades

5. CCPM: selecdo das atividades priorizadas
do cronograma e armazenamento como

backlog de funcionalidades do Scrum.

10. Scrum e CCPM: encerramento do projeto

quando todas as funcionalidades s&o

entregues.
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6. CONCLUSAO

A pesquisa aqui descrita buscou, a partir do estudo de um caso de aplica¢do dos métodos
combinados de CCPM e Scrum na empresa EMBRAER SA, compreender, caracterizar e
prescrever o funcionamento e as contribui¢fes destas metodologias no ambiente de multiplos
projetos. Desde 0s primeiros passos de implementacdo dos métodos, a pesquisa trouxe 0s
movimentos realizados pela empresa na criacdo deste ambiente gerido por métodos
combinados. Como parte da proposta da pesquisa, buscou-se na literatura a identificacdo de
confirmadores e negadores dos comportamentos encontrados no caso estudado. Os
comportamentos relatados pelo trabalho sdo capazes de suportar, analisando as declaragdes dos
entrevistados da empresa e a literatura sobre os métodos CCPM e Scrum, o efeito positivo desta
implementacao nos resultados alcangados pela organizacao.

Como informacdo significativa para registrar nesta pesquisa, o trabalho narrou um
movimento de implementacdo de um novo método de GP de alguns anos de duragdo sem
prejudicar uma rotina de pressdes constantes do ambiente de projetos aeronauticos. A
resiliéncia das areas participantes na superacdo das dificuldades desta jornada mostrou-se
fundamental para mudar os paradigmas dos métodos anteriores de GP. Os resultados diretos
alcancados foram apresentados nos indicadores de desempenho dos graficos da se¢do anterior,
mas é fundamental registrar o legado de conhecimento alcancado pela organizagdo em GP. A
nova visdo da GP pode ser considerada como uma evolucdo das praticas anteriores, que
proporcionou beneficios para a empresa como era esperado, mas também proporcionou
beneficios para todas as partes interessadas (stakeholders). A disponibilidade desta nova
estrutura combinada de GP passou a proporcionar para seus usuarios informacdes capazes de
melhorar o ambiente dos projetos a partir de atua¢fes mais técnicas e harménicas.

A reprodutibilidade dos pressupostos desta pesquisa sem adaptaces em outras
organizag6es pode passar por limitacdes quando analisamos o caso pesquisado. A narrativa dos
movimentos realizados pela empresa registrou momentos em que as dificuldades locais da GP
foram superadas com adequacdes dos métodos e ferramentas as realidades dos processos
vigentes. Entretanto, como a premissa basica defendida por este trabalho de que as evolugdes
dos cenarios dos projetos sdo mutantes e exigem a constante adaptabilidade das organizacdes,
a aplicagéo dos pressupostos, aqui defendidos, em outros cenarios requer uma visdo aberta para
possiveis ajustes que respeitem as estratégias locais de GP. O caso estudado mostrou que a
empresa adaptou as visoes de dois métodos GP a sua realidade com a geracao de beneficios até
0 momento, mas precisa continuar vigilante para futuras adaptagdes. A mesma preocupacao

deve ser seguida pelas organizacdes que decidem adotar novas estratégias de GP, moldando os



73

melhores pressupostos dos métodos existentes, ou criando novos, que aliem a melhor
combinacéo de esforco de implementagéo versus retorno esperado em busca da perenidade das
operacoes.

As organizacOes e a forma pelas quais gerenciam seus projetos ndo deveriam forcar
certezas em situacdes de incertezas. A falsa seguranca de considerar que é possivel identificar
0 comportamento complexo dos cenarios futuros ndo prepara as organizagdes para 0S riscos e
oportunidades a frente, aumentando os danos das manifestacGes das incertezas. A GP deve ser
exposta aos mesmos questionamentos, avaliando se as abordagens atuais suportam os desafios
em que organizagdes estdo inseridas. Diferenciais competitivos somente serdo alcangados se a
GP suportar um processo de tomada de deciséo disposto a se expor a cenérios ndo conhecidos,
buscando uma capacidade dindmica de adaptacdo aos novos cendrios e reconhecendo as
limitacGes das dependéncias de previsdes (BARTSCHT, 2015).

A presente proposta de integracdo e complementacdo dos métodos CCPM e Scrum
busca contribuir com o campo de conhecimento em GP proporcionando uma aplicagdo de
conceitos combinados de GP voltados para ambientes complexos e incertos que envolvem
multiplos projetos. Ao combinar a flexibilidade do Scrum com a estruturacdo da CCPM, cria-
se um modelo que se mostra mais robusto a manutencao da previsibilidade do planejamento,
mesmo em ambiente instavel. Ainda assim, o sucesso na aplicacdo da proposta também depende
da classificacdo do tipo de projeto, do conhecimento relacionado aos requisitos que o projeto
devera atender, destacando-se a necessidade do envolvimento das partes interessadas durante
todo o ciclo do projeto.

Evidentemente, ndo se trata de uma solugédo que resolveria todas as dificuldades envolvidas no
ambiente de GP, principalmente quando se refere a solu¢cdes metodoldgicas definitivas. Assim,
a solucdo procurada teria como objetivo a superacdo da flexibilidade, buscar um modelo
adaptavel de GP, capaz de se moldar a diferentes cendrios durante o ciclo de projeto. Pesquisas
futuras poderiam estudar os efeitos de maiores niveis de volatilidade, incerteza, complexidade
e ambiguidade. Além disso, deve-se procurar por oportunidades de aplicagdo do uso combinado
da CCPM com Scrum conforme proposi¢cdes aqui apresentadas, as quais sao fundamentais para

verificar sua viabilidade e refinar as recomendacdes propostas.
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APENDICE B —- RESUMO DAS PRINCIPAIS DECLARA(;()ES DAS ENTREVISTAS
ENTREVISTADO DA GESTAO TECNICA “A”

1. Preparacao de orcamentos

Antes dos métodos combinados ndo existia clareza a respeito dos pacotes de trabalho, esforco
necessario e quantidade de recurso que seria utilizada no futuro. A falta desta visdo gerava um
ndo alinhamento sobre as prioridades dos trabalhos. Com a implantagéo, a visualizagdo dos
projetos, esforcos e datas de compromissos, passamos a discutir e melhorar a precisdo dos
orcamentos, gerando informacfes de maior confiabilidade. Os fornecedores também foram
influenciados e passaram a utilizar as informacdes geradas pelos métodos combinados na
preparacdo dos seus proprios orgamentos.

2. Identificacdo do escopo de projeto

A chegada do método, definindo papeis e responsabilidades e a atuacdo dos gestores de
projetos, consolidando a participacdo de todas areas envolvidas, proporcionou uma maior
cobertura de escopo de projeto e de produto. Ficava claro para as areas o que e quando precisava
ser feito e impactos nas outras areas participantes

3. Execucdo dos projetos

Antes dos métodos combinados, existia uma lista de assuntos que precisavam atendidos, sem
uma ordem sistémica de prioridade. Este cenério gerava uma falta de coordenacdo dos recursos,
que atuavam usando critérios ndo processuais de priorizacdo. Com a chegada dos métodos, o
time recebia uma fila de atividades, j& priorizada e harmdnica com as outras areas. O Scrum,
especificamente, proporcionou uma visdo interna das atividades, apresentando o desempenho
de cada participante dos Sprints, permitindo ajustes internos de alocacéo para atendimento de
todas as entregas.

4. Monitoramento e controle

No passado o monitoramento e controle era realizado pelos supervisores através de consultas
individuais nos times. A visdo sistémica proporcionada pela CCPM e Scrum remove o esforgo
de conhecer o status dos assuntos, pois esta informacdo esta pronta no sistema, liberando o
supervisor para atuar nas acdes de controle.

5. Contingéncias

As contingéncias do passado eram tratadas com analises demoradas e superficiais. Com 0s
métodos combinados, o impacto é conhecido rapidamente e seus efeitos compartilhados com a
organizacao.

6. Entregas.
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Recebemos muitas pendencias ndo fechadas do passado, quando néo utilizadvamos os métodos
combinados. A falta de visibilidade anterior permitia que assuntos novos fossem priorizados
em detrimento de fechamento de assuntos anteriores. O sistema atual ndo libera a proxima
atividade até que a entrega seja realizada, contribuindo para a melhoria de dois indicadores: o
ciclo total dos projetos e a quantidade de entregas realizadas.

7. VUCA

O ambiente de projeto apresenta desafios maiores atualmente. Clientes exigentes e a menor
quantidade de recurso disponivel ndo permitem uma administracdo superficial, como a
realizada no passado. A auséncia do método implementado de CCPM e Scrum, geraria perda

de dinamismo dos projetos, podendo reverter todos 0s avangos conquistados nos Ultimos anos.

ENTREVISTADO DA GESTAO DE PROJETOS “C”

1. Preparacao de orgamentos

No passado era utilizado o planejamento padrdo de gestdo de projetos (sem corte de ciclo),
utilizava-se um gap entre a data interna e a promessa ao cliente. A partir da data, buscava-se
posicionar os projetos. N&o tinha visdo no sharepoint, o cronograma era feito no SAP e a visdo
multiprojeto era gerada a partir de um “export” do SAP para o Excel. Gerava-se através de
trabalho manual e pesado no Excel, as visbes de “curva de carga”, para identificar os acimulos
e 0s picos de demanda dos recursos, destacando-se a visdo de HH das areas.

Com a CCPM, a ferramenta mudou “anos luz”. A chegada do MS-Project (Prochain) e a visdo
monoprojeto e multiprojeto ajudou muito. Sera que Project sozinho seria suficiente? A
ferramenta ajudou muito, mas o processo continua 0 mesmo. A interface com o fornecedor
ficou complicada, pois eles ndo entendem a CCPM. Eles continuam utilizando outros métodos
de GP. Eles enxergam a EMBRAER como cliente e os pulmdes ndo batem. O monitoramento
com os fornecedores causa muita confuséo, no fornecedor e nos fornecedores dos fornecedores.
A EMBRAER incentiva a divulgacéo e fusdo dos cronogramas para unificacdo dos métodos.
2. Identificacdo do escopo de projeto

Sem alteracdo com a CCPM, levantamento de ciclo e atividades com as areas. S6 mudou a
ferramenta. Com a ferramenta, as areas passaram a ter uma melhor visibilidade da carga
contratada, no passado era tudo mais manual. Ndo existia a visdo de sharepoint.

3. Execucéo dos projetos

O engajamento foi influenciado pela estrutura da organizagdo. Com a fuséo dos programas,
gerou-se a disputa dos recursos. Antes existia a segregacdo dos recursos, com menos conflito

de atividades. Com a fuséo, o engajamento ficou mais complicado.
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4. Monitoramento e controle

Antes era mais manual, mas também existia os fechamentos mensais das atividades concluidas.
Os projetos prioritarios eram acompanhados mais de perto.

5. Contingéncias

Anélises via curva de carga no Excel. Projetos com recursos criticos eram usados para discutir
revisdes de datas com o Portfolio.

6. Entregas.

Sem mudanca na gestdo, com controle mensal de compromissos, mas sem monitoramento do
“baseline”. Compromissos internos eram menos prioritarios, tinham menos controle e eram
despriorizados com mais frequéncia.

7. VUCA

O método CCPM ainda ndo é seguido plenamente na organizacdo. Dos 4 movimentos do
VUCA, a complexidade “C” tem crescido e as ferramentas de gestdo, como a CCPM, s&o

necessarias para auxiliar nos trabalhos.

ENTREVISTADO DO PLANEJAMENTO“D”:

1. Preparacao de orcamentos

A maneira de fazer o orcamento ndo mudou muito, mas tivemos mudancgas importantes na
visualizacdo e precisdo dos orgamentos. Antes existia a funcdo do Integrador, atual Gestor de
Projetos, que fazia os cronogramas, mas nao compartilhava em ambiente aberto com as areas,
como fazemos hoje na CCPM e Scrum. No passado chegamos a usar softwares como o SAP e
Primavera para as atividades de planejamento, mas o envolvimento com as areas era baixo
devido a dificuldade de acesso as informacdes destes sistemas. Com a CCPM e Scrum as areas
passaram a ser mais envolvidas, proporcionando mais precisdo e cobertura de escopo de
trabalho. Externamente, devido a baixa disponibilidade sisttmica de informacGes, havia pouco
envolvimento dos fornecedores.

2. Identificacdo do escopo de projeto

Na época do ERJ145 existiam poucos projetos, com cronogramas macros e simplificados. Hoje
0 sistema obriga quebrar em mais detalhes, com o controle feito em nivel mais baixo,
apresentando um escopo mais detalhado sobre as demandas das areas. A quebra deixa as
atividades no nivel de sprints praticados no Scrum. Hoje temos um nivel maior de
conscientizacdo e conhecimento sobre os métodos e ferramentas de gestdo dos projetos. Toda
a empresa evoluiu muito no conhecimento, colaborando com uma maior aderéncia das areas

nas atividades de identificacdo de escopo de projeto.
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3. Execucéo dos projetos

Como n&o existia um automatismo sistémico, os integradores e planejadores faziam a passagem
de bastdo. O cronograma ndo era distribuido para as areas, assim 0 executante ndo ficava
sabendo do termino das atividades predecessoras. A coordenacdo da execucdo dos projetos
seguia a visdo dos supervisores e integradores, com conflitos constates de interesses. Hoje
temos um sistema para priorizar e coordenar a execugao e passagens de bastéo.

4. Monitoramento e controle

A visdo anterior focava nas entregas principais dos projetos, sem detalhamento das atividades
das areas. Ndo tinha cronograma, processo e ferramenta para 0s executantes alimentarem os
avancamentos. Atualmente temos uma visdo confiavel e global dos projetos, antes existia a
necessidade de buscar todos os executores para identificar o status dos projetos.

5. Contingéncias

Atualmente as areas conhecem as ferramentas e sistemas capazes de identificar impactos das
revisdes de planejamentos e conseguem apresentar 0s impactos, com confiabilidade. Antes a
analise era manual em Excel, estudando todos os cronogramas em andamento. Anterior aos
métodos, a deteccdo ndo seguia um processo estabelecido, hoje o processo obriga a
formalizacdo com a assinatura de representantes de engenharia e portfélio, aceitando os
impactos e novas datas para revisdes das datas de compromissos.

6. Entregas

Hoje temos todas as entregas bem controladas, no passado ndo existia um sistema integrando
todos os compromissos. A falta de visibilidade de todos os projetos e todas as entregas causava
descontinuidades dos projetos, esquecidos por novas prioridades. Era comum acontecer
iniciativas de “5S” na base de projetos, buscando projetos parados no passado por falta de
prioridade.

7. VUCA

Imaginando a empresa hoje sem estes métodos que implementamos, é seguro dizer que ndo
estariamos atingindo os resultados atuais de desempenho. A cultura interna ja considera 0s
métodos CCPM e Scrum nas decisdes gestdo e a sua auséncia levaria ao retorno das perdas do
passado, ndo permitidas para os atuais niveis de exigéncias dos clientes e disponibilidade de

recursos.

ENTREVISTADO DO PLANEJAMENTO“F”:

1. Preparacao de orcamentos
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Antes o planejamento era feito em alto nivel, no SAP, complicado, com pouco acesso. Fazia-
se 0 levantamento em reunides com as tecnologias, com a visdo de projetos grandes, através de
curva de carga das areas, registrando a média das capacidades no Excel. A manutencdo era
pesada. Com o método, um processo foi estabelecido, obtendo-se um fluxo continuo de
planejamento de projeto, promovendo o desconflito automatico das tecnologias, através da
ferramenta. Muito mais pratico. O portfélio contrata uma quantidade de projetos, e o efetivo
proporcional é calculado na ferramenta, no nivel das tecnologias. Orcamento final fica mais
equilibrado, formalizando projetos contratados e previsdes (FORECAST).

Fornecedor: no exemplo de Eng. Interiores, que tem uma quantidade maior de projetos no ano,
consegue-se uma maior integragdo dos cronogramas. Mas ainda falta maturidade no processo
com os fornecedores internos e externos.

2. Identificacdo do escopo de projeto

Antes existia planejamento manual de captura. Com o método CCPM e SCRUM tivemos a
alteracdo do processo de captura destas demandas, prazos, existéncia de trabalho padréo,
definicdo de papeis e responsabilidade das areas e estabelecimento do processo. A melhoria
continua deste processo promoveu a padronizacdo das atividades e ciclos das atividades mais
precisos.

3. Execucéo dos projetos

Muita contribuicdo com a disponibilidade da informac&o dos projetos. Como no passado nao
existia uma visdo geral dos trabalhos, o Excel era distribuido e ndo era atualizado com
frequéncia. Quem gritava mais levava. Com o método, as informacgbes padronizadas e
priorizadas ficavam disponiveis quase “on-line” para as areas, diminuindo as pressoes externas.
Com 0 SCRUM (JIRA), os supervisores passaram a interagir com o planejamento, alocando as
atividades para os recursos, organizando atividades dos projetos e suportes a linha de producéo.
4. Monitoramento e controle

Evolucdo quanto a informacdo disponivel em tempo real em qualquer plataforma para os
usuarios. Ainda existe problemas quanto a falta de atualizacdo das atividades, revisdo dos
cronogramas e de nivel de planejamento, causando distorcdo na visdo real do status dos
projetos. Ainda falta maturidade do sistema para identificar o nivel de detalhes dos
cronogramas.

5. Contingéncias

Houve evolugdo da CCPM para aprender a lidar com as contingéncias, passou-se por varios

formatos. Mesmo com o processo estabelecido, relativamente mais rapido, a falta de atualizagéo
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ainda gera desconfianga nas discussdes sobre 0s impactos e decisdes sobre as revisdes das datas
de compromisso

6. Entregas

Melhor capturadas, devido ao detalhamento maior dos cronogramas. Antes encerrava-se 0S
projetos na conclusdo das atividades da Engenharia.

7. VUCA

O método mitigou a cenario VUCA dos projetos, com planejamento detalhado das areas
participantes, junto com o SCRUM, o detalhamento e acompanhamento das areas. Melhor
monitoramento e controle. O método permite maior controle dos recursos necessarios para 0s
projetos. Planejamento chegando até no nivel de fornecedores. Dificil de imaginar a operagéo

sem o0 método. Pouco provavel atingir os resultados atuais de desempenho.

ENTREVISTADO DA GESTAO DE PROJETOS “K”

1. Preparacao de orgamentos

Sem grandes progressos, todos os projetos do pipeline e recursos necessarios sao utilizados no
dimensionamento dos recursos, sem margem, sem linha de corte, 100% dos projetos, sem
margem. No passado, a prioriza¢do era pouca desenvolvida. Algumas &areas praticavam uma
maior maturidade na priorizacao.

2. Identificacdo do escopo de projeto

Era uma andlise de viabilidade dos projetos. Algumas areas ja praticavam a criacdo dos
cronogramas, escopo e orcamento. Em outras ndo existia 0s cronogramas e seguia-se as curvas
de carga. Com o método, iniciou-se a criacdo dos cronogramas para todos 0s projetos. Mas saiu-
se 8 para 80%, exagerando nos detalhes. Poderia haver um meio termo, com qualidade, mas
com menos detalhes, mais simples.

3. Execucdo dos projetos

Dependia muito das pessoas: integradores e supervisores. O planejamento era feito por estas
pessoas, realizando a “passagem de bastdo” para as areas. Agora temos um sistema para
divulgar a programacdo para 0s usuarios, mais automatico. Ainda exige gerenciamento, mas
muito mais facil. A ndo existéncia deste método no passado gerava perdas. Tinha-se pouco
integrador para a quantidade de projetos em execuc¢éo, causando perdas, cobrangas e atrito entre
as areas.

4. Monitoramento e controle

Tivemos uma melhoria, mas algumas areas ja praticavam melhores controles. Mas seguiam

uma CURVA S como referéncia, distante da realidade, vinculada aos gastos dos recursos
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A gestéo por pulméo ainda néo existe plenamente. Mas agora reflete o avangamento real dos
projetos, bem melhor, antes existia uma ideia.

5. Contingéncias

Sempre vai existir, contrariando até a visao da linha de gestdo. No passado eram discussdes
macros. Projetos menores ndo eram considerados. Hoje com o acordo assinado, todos os
impactos sdo vistos e fecha-se o acordo das novas datas.

6. Entregas

As entregas eram conhecidas, mas confiava-se no processo para garantir os atendimentos. Nao
se fazia a gestdo publica das entregas intermedidrias. As entregas principais eram geridas,
entregas secundarias eram delegadas para as &reas. Era comum ter backlog de projetos
inacabados.

7. VUCA

Preocupagdo quanto a modismo na criacdo de novos métodos, novos processos, aumentando o

custo da operacao/gestao e degradacao dos recursos de produgéo.

ENTREVISTADO DA GESTAO DE PORTFOLIO “L”:

1. Preparacao de orgamentos

A impressdo era de que, com a implementacdo do método e a regra de que todos 0s projetos
deveriam ter cronogramas e serem migrados para a CCPM, muitos projetos passaram a ficar
visiveis. Houve um crescimento na quantidade de projetos que comegavam a ser vistos pela
organizacdo, inclusive para a area de negdcio. Passamos a ter um controle maior sobre a
alocacdo dos recursos nos projetos, deixou-se de delegar as areas técnicas a priorizacdo das
atividades.

2. Identificacdo do escopo de projeto

Mesmo ndo envolvido diretamente, percebeu-se que passamos a criar uma base de dados de
projetos que facilitava projetos sucessores a partir de licdes aprendidas.

No inicio da implementacao houve muita confusdo com a aplicacdo do algoritmo. Mesmo assim
0s ganhos foram notaveis. A criacdo de uma lista ja priorizadas de atividades livrou das areas
os esforcos para decidir o que deveria ser feito primeiro. As areas de gestdo realizavam as
analises de priorizacdo e divulgavam filas para cada area sobre quais projetos deveriam ser
atendidos.

3. Execucéo dos projetos
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Antes os times estavam sempre ocupados, fazendo o seu melhor. Passamos a executar as
primeiras atividades da fila, tendo uma referéncia visivel, facilitando a gestdo do fluxo das
atividades. A integracdo interna e externa motivou a visdo do trabalho em equipe.

4. Monitoramento e controle

A visibilidade dos projetos em execucao, em “tempo real” e aberto para todas as areas passou
a existir de maneira inédita para a empresa. Entretanto, ndo tivemos sucesso na reducdo dos
projetos em execucao.

5. Contingéncias

No passado o tratamento das contingéncias era mais uma decisdo politica/emocional que
técnica. Um representante de um determinado cliente, poderia apresentar e sensibilizar a linha
de gestdo que patrocinava uma revisao de prioridade. Com o ambiente de simulacéo, os efeitos
de uma revisdo de prioridade e disturbios passam a ser detectaveis e mensuraveis, considerando
na decisdo os efeitos gerados para outros clientes. Passou a ser comum a néo autorizacao de
uma revisédo de prioridade e a consideracao de outras opc¢des de atendimento.

6. Entregas

No passado a captura dos entregaveis era bastante pobre. Dependia-se muito das pessoas
envolvidas no projeto e como ela interagia com as outras areas da empresa. Apds a
implementacao, passamos a registrar quais eram as entregas para cada projeto e suas datas.

7. VUCA

O ambiente de projeto esta passando por um aumento de exigéncias que nao era visto no
passado, que aliado a restricdo/escassez do uso dos recursos, precisa atender novas demandas
nos clientes e nos produtos gerados. Passa ser uma luta diaria das organizacGes atender este
novo cenario caotico de projetos.

O uso da CCPM e SCRUM promove uma agilidade da organizacdo para buscar o atendimento
destas novas demandas. Muito desta agilidade ¢ efeito direto da capacidade do método realizar
o0 desdobramento das acGes para as areas executoras.

A empresa poderia viver sem 0 método, mas os desperdicios de recursos seriam grandes e o

descontentamento dos clientes também seriam maiores.

ENTREVISTADO DA GESTAO TECNICA “P”:

1. Preparacao de orcamentos

O tamanho dos times ndo era um problema no passado. A falta de maturidade do aviéo forcava
a elevacdo de quantidade de recurso disponivel. A organizacdo da fila do portfdlio, ndo existia

como conhecemos hoje. Quem pressionava mais recebia prioridade. As areas de Portfdlio e
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Suporte ao cliente falavam diretamente com 0s engenheiros e supervisores. N&o existia uma
integracdo interna e externa. Os fornecedores tinham planejamento independente. Como
exemplo, a fabricante de motores ndo era sensivel a pressao do planejamento da EMBRAER.
A elevada gquantidade de problemas de maturidade seguia a priorizacdo dada pelos gestores A
programacéo do passado era estimada. Hoje, as previsdes estdo muito melhores. Os times estéo
bem dimensionados, quase ndo fazem horas extras, s6 quando aparece alguma atividade néo
prevista.

2. Identificacdo do escopo de projeto

Atividade era realizada pelos engenheiros: os responsaveis técnicos. A captura de escopo era
mais individual, engenheiros e supervisdes, sem suporte externo.

3. Execucdo dos projetos

Evoluimos muito. No passado os integradores s6 faziam cobrancas. Com o método, o ganho é
enorme, pois hoje as pessoas sabem o que tem que fazer. Algumas areas exageram e se
escondem atras da ferramenta. A pouca flexibilidade da fila gera efeitos colaterais néo
desejaveis quando se precisa tratar acdes imediatas.

4. Monitoramento e controle

N&o existia uma base. O controle era individual, escrito ou na cabeca. O método trouxe a
definicdo correta de papeis e responsabilidades no monitoramento e controle dos projetos.

5. Contingéncias

Acredito que ndo era feito como fazemos hoje, compromissos anteriores ficavam ativos, sem
reprogramacdes. O portfolio utilizava uma ferramenta chamada de “chdo de estrelas” para
visualizar as entregas.

6. Entregas

Geralmente o engenheiro responsavel, fazia a captura. Ele era o dono do projeto. Existia um
certo desvio de funcdo, causava atrito e perda de entregas dos projetos. As reunibes com
representantes experientes serviam como controle de qualidade.

7. VUCA

Hoje existem mais requisitos e burocracia para atender. Antes acordos informacfes eram
aceitos. A CCPM ajuda, é dificil pensar em operar sem a CCPM. Hoje cumprimos mais de 90%
dos compromissos. O proximo esforgo seria aumentar a maturidade dos participantes. Ainda
encontramos cronogramas com gordura, sendo uma reacdo de protecdo contra o0 método, que
corta os ciclos durante a migracéo para o ambiente multiprojeto. O SCRUM ajuda o supervisor
no acompanhamento das atividades dos times, identificando quem esta fazendo e o que esta

fazendo.
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ENTREVISTADO DA GESTAO DE PORTFOLIO: “R”

1. Preparacao de orcamentos

Tinha-se a impressao que tudo estava organizado. Mas frequentemente aparecia mais trabalho
que n&o estava previstos e trabalho que voltava. Nao estava claro o que tinha que fazer. Antes
existia um estoque de horas “curinga” por estratégia de portfolio. Fazendo trabalhos que
deveriam ser projetos. Com a CCPM, todos os projetos foram mapeados. Ficou mais claro o
que existia para fazer. Inclusive, tivemos um problema para a tomada de decisédo e aceitar que
tinha isto tudo para fazer. Tivemos meses de discussdo sobre 0s recursos criticos, inicialmente,
colocando recursos infinitos para iniciar a utilizagdo do método. O metodo e sua disciplina
obrigava a mudar o processo de planejamento dos projetos, Mesmo ndo sendo implantado na
sua plenitude.

2. Identificacdo do escopo de projeto

Houve uma melhoria, mas ndo relacionada a CCPM. Mesmo sobrecarregados, os gestores de
projeto foram influenciados pelo movimento “Lean” de padronizacdo das acOes e aplicacdo de
boas préaticas e busca por qualidade. As capturas de escopo poderiam continuar sendo feitas
superficialmente que conseguiriamos criar os cronogramas para a CCPM. Assim a CCPM
colheu melhores informagdes do sistema. Os cronogramas melhores contribuiam com um
melhor relacionamento com os fornecedores.

3. Execucdo dos projetos

Antes ndo era sabido o que tinha que trabalhar, cada time fazia o seu melhor, isoladamente.
Parecia que os trabalhos ndo eram coordenados. Os chefes ficavam decidindo quais trabalhos
deveriam ser atendidos. Com a CCPM, a vis&o ficou clara no que tinha que trabalhar, e era
traumatico quando acontecia revisoes na fila de projetos.

4. Monitoramento e controle

Antes acompanhamento dos projetos néo era claro e aberto. Entregas principais era conhecidas,
mas ndo visiveis. Com a CCPM, todos tinham a clareza sobre o que deveria ser atendido,
criando um dinamismo e integracdo na operacao.

5. Contingéncias

Exista uma falsa impresséo de que, alguém precisava pressionar para acontecer o atendimento,
mas os efeitos ndo eram conhecidos. Entdo parecia que as coisas sO aconteciam com pressao
dos chefes. Com a CCPM os impactos ficavam visiveis e as consequéncias eram mensuraveis.

6. Entregas
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Se existia o controle de todas as entregas, ndo era percebido. As &reas terminavam a sua parte,
mas ndo se tinha a visdo completa das entregas do projeto.

7. VUCA

Antes alguém tinha que ligar as areas, existindo a gestdo por pressdo. A CCPM trouxe a
sensacdo de grupo integrado. O cenério de projeto sente a alteracdo do ambiente com os efeitos
do VUCA, a CCPM (e outros modelos) ajuda a detectar, entender e decidir neste cenério.
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