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A teoria de gerenciamento de projetos (GP) tem sido alvo de criticas nos ultimos
anos. Como resultado surgiu novas abordagens, como o gerenciamento agil de
projetos (GAP), acompanhadas de novas praticas, técnicas e ferramentas. Parte
delas presente na teoria tradicional de GP e por vezes rebatizada com novos rétulos.
A confusdo de nomes e praticas diminui a qualidade das pesquisas na area, e
estudos nessa tematica ndo conseguem caracterizar precisamente a abordagem
utilizada. Este artigo contribui para a solu¢do do problema apresentando uma
compilacdo das praticas, técnicas e ferramentas para planejamento de escopo,
extraidas de ambas as teorias, agil e tradicional. Utilizou-se a revisao bibliografica
sistematica para definicdo e compilacao dos termos praticas, técnicas e ferramentas
de GP. O resultado é um referencial do tipo inventario, possibilitando a identificagao
das praticas em empresas reais e sua categorizagdo quanto a abordagem utilizada,
para obterem-se avaliagdes precisas da contribuicdo dessa nova abordagem.
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Praticas.

The theory of project management (PM) has been target of criticism in recent years.
As a result new approaches emerged, how agile project management (APM)
followed by new practices, techniques and tools. Some of them present in the
traditional theory PM and sometimes renamed with new labels. The confusion of
names and practices decreases the quality of research in the area, and studies on
this subject cannot precisely characterize the approach used. This paper contributes
to the solution of the problem by providing a compilation of practices, techniques and
tools for planning scope, extracted from both theories, agile and traditional. We used
a systematic literature review to define the terms and compilation practices,
techniques and tools for GP. The result is a type inventory reference, enabling the
identification practices in real companies and their categorization on the approach
used, to obtain accurate assessments of the contribution of this new approach.

Keywords: Project Management; Agile Project Management; Practices.

1. INTRODUGAO

A teoria de gerenciamento de projetos (GP), juntamente com as primeiras
praticas, técnicas e ferramentas surgiram a partir de 1950. Inicialmente aplicadas em
grandes projetos, como caso de construgdo civil, defesa e aeroespacial. Com o
passar dos anos a teoria de GP evoluiu (KIOPPENBORG; OPFER, 2002;
KOLLTVEIT; KARLSEN; GRONHAUG, 2007; SHENHAR; DVIR, 2007), com o
surgimento e consolidagao de associagdes de profissionais da area, cita-se, por
exemplo: PMI — Project Management Institute (USA); AIPM — Australian Institute for
Project Management (Australia); IPMA — |International Project Management
Association (Holanda); APM - Association for Project Management (Reino Unido).

Em geral esses Institutos e Associagdes atuam na padronizagdo e
disseminagao dos conhecimentos e praticas de gestdo de projetos por meio de
‘guias de conhecimento”. Esses guias, conhecidos como “BoKs — Body of
Knowledge” apresentam um conjunto de praticas, técnicas e ferramentas, resumidas
em textos normativos, que servem como padrao de terminologia e aplicagcédo, que
podem ser utilizadas na maioria dos projetos, sendo rotulados pelos teéricos como a
teoria tradicional de gestao de projetos. O mais difundido é o guia PMBOK (Project
Management Body of Knowledge) que esta em sua quarta edicao (PMBOK, 2008).

Nos ultimos anos, porém, a literatura de GP tem sido alvo de criticas quanto
ao uso generalizado de praticas de GP consideradas tradicionais. Essas praticas
apresentariam limitacbées quando utilizadas em ambientes dindmicos de negdcio,
com altos niveis de incertezas e mudangas constantes, justamente onde estédo
inseridos projetos de produtos inovadores, nos quais raramente o projeto é
executado conforme o planejamento inicial (DAWSON; DAWSON, 1998; WILLIAMS,
1999; PERMINOVA; GUSTAFSSON; WIKSTROM, 2008; STEFFENS; MARTINSUO;
ARTTO, 2007). Nesse contexto, surgiram novas propostas de praticas e técnicas de
gestao de projetos utilizando ferramentas visuais, interativas e simplificadas (CHIN,
2004; HIGHSMITH, 2004; AUGUSTINE, 2005; COHN, 2005). Essas praticas,



técnicas e ferramentas sdo conhecidas como “metodologias ageis”, pertencentes ao
movimento intitulado de “Gerenciamento Agil de Projetos — GAP”, que vem
ganhando destaque desde 2001, a partir da assinatura do manifesto para
desenvolvimento agil de software (BECK et al, 2001). O manifesto apresenta um
conjunto de principios e valores que visam melhores condi¢des para se gerenciar
projetos em ambientes dindmicos, com inumeras incertezas, sujeito a ocorréncia de
mudancas.

O manifesto é considerado o marco para a disseminagao dos métodos ageis,
e inumeros estudos surgiram apos sua criagao: Boehm (2002), Griffiths (2005),
Hodgetts (2005), Nerur, Mahapatra e Mangalar (2005), Boehm e Turner (2004,
2005), Angioni (2006) e Salo e Abrahamssom (2007). Em sua maioria s&o
semelhantes e descrevem principios e praticas para o gerenciamento agil, porém
com enfoque exclusivo na area de desenvolvimento de software. Apesar de casos
de aplicagao na area de software, essa teoria pode ser util para desenvolvimento de
produtos manufaturados, conforme Smith (2007) argumenta em seu livro. Outras
evidéncias dos beneficios da aplicacdo dessas praticas em projetos de novos
produtos inseridos em ambientes de inovacdo sdo demonstradas em pesquisas
recentes sobre o tema (CONFORTO; AMARAL, 2009; 2010; AMARAL et al (2011).

Este artigo apresenta um levantamento das principais praticas, técnicas e
ferramentas para planejamento de escopo, segundo a teoria tradicional e agil.
Ressalta-se que a principal contribuicdo ndo esta apenas na identificagcdo das
praticas, mas na sua classificacdo quanto a origem. Para o PMBOK (2008),
processo de planejamento compreende todos os processos necessarios para definir
0 escopo, objetivos e agdes necessarios para atingir os resultados do projeto. Por
“gerenciamento de escopo” incluem-se 0s processos necessarios para assegurar
que o projeto abrange todo o trabalho necessario, e apenas o necessario, para
terminar o projeto com sucesso. Esse gerenciamento esta relacionado
principalmente com a definicdo e controle do que esta e néo esta incluso no projeto
(coletar os requisitos, definir o escopo, criar EAP, verificar o escopo, controlar o
€scopo).

2. GERENCIAMENTO AGIL DE PROJETOS DE PRODUTOS INOVADORES: UMA
REVISAO

Gerenciar projetos complexos e inovadores por meio da adogao de praticas e
ferramentas tradicionais de gerenciamento de projetos tem sido alvo de
questionamentos (SUIKKI; TROMSTEDT; HAAPASALO, 2006; DAWSON;
DAWSON, 1998; MAYLOR, 2001; ANDERSEN, 1996; WILLIANS, 1999; MAYLOR,
2001; DVIR; RAZ; SHENHAR, 2003; DVIR; LECHLER, 2004; ROZENES; VITNER;
SPRAGGETT, 2006; COHN, 2005; SHENHAR; DVIR, 2007). Nota-se que para
esses autores as praticas, técnicas e ferramentas ditas tradicionais ndo sao
adequadas para esse contexto.

Essas criticas resultaram no surgimento de novas propostas, como por
exemplo: “Flexible” (THOMKE; REINERSTEN, 1998; SMITH, 2007), “Adaptive”
(SHENHAR; DVIR, 2007), “lterative” e “Extreme” (DECARLO, 2004; WYSOCKY,
2007), “Lean” (LEACH, 2005), “Agile” (CHIN, 2004; HIGHSMITH, 2004), “Scrum”
(SCHWABER, 2004). De maneira geral essas propostas trazem uma simplificagao



das praticas de gerenciamento, o uso de ferramentas visuais e interativas, utilizagéo
de poucos padroes, desenvolvimento iterativo com entregas de curto prazo,
eliminacdo de atividades que n&o agregam valor ao produto/cliente, focando na
participacao e desenvolvimento das pessoas.

O desafio para explorar essa abordagem no desenvolvimento de produtos
manufaturados ¢é identificar as praticas, técnicas e ferramentas existentes, compara-
las com a teoria tradicional e avaliar os resultados de aplicacdo em casos reais.
Conforme detalhado em Conforto (2009), é necessario primeiro compreender melhor
quais praticas existem, suas diferengas frente aquelas utilizadas na teoria
tradicional, para depois conseguir mensurar os resultados.

Contudo, analisando os estudos Mafakheri, Nasiri e Mousavi (2008), Chin
(2004) e Ganguly, Nilchiani e Farr (2009) que avaliaram o desempenho do GAP,
nota-se que ndo ha um rigor na identificagdo do nivel de uso de tal abordagem pelas
empresas. E mais recentemente, Sauser, Reilly e Shenhar (2009), reforcaram esta
percepcao dizendo que nao € possivel avaliar mais precisamente a contribuicdo
destas teorias, sem categorizar os diferentes tipos de projeto e relacionar com os
diferentes tipos de pratica. Falta, portanto, um instrumental tedrico que permita a
avaliagdo de qual abordagem de gerenciamento esta sendo empregada dentro de
uma organizagdo. Nesse sentido, este artigo contribui com este primeiro passo,
reunindo as praticas, técnicas e ferramentas existentes na literatura, indicando sua
classificacdo segundo a teoria tradicional ou agil.

Nesse trabalho adotamos a seguinte definicdo para o termo “gerenciamento
agil de projetos”, voltada para a aplicacdo em projetos de produtos inovadores
(AMARAL et al, 2011): “O gerenciamento agil de projetos é uma abordagem
fundamentada em um conjunto de principios, cujo objetivo é tornar o processo de
gerenciamento de projetos mais simples, flexivel e iterativo, de forma a obter
melhores resultados em desempenho (tempo, custo e qualidade), menos esforgo em
gerenciamento e maiores niveis de inovagdo e agregagéo de valor para o cliente”.

3. METODO

O método de pesquisa adotado foi revisdo bibliografica sistematica (RBS),
dividido em 3 etapas, proposto por Conforto et al (2011). Na ETAPA 1 foi realizado
um levantamento preliminar das fontes de praticas, técnicas e ferramentas indicadas
para o gerenciamento de projetos segundo a teoria agil e tradicional. Foi consultado
o trabalho de Conforto e Amaral (2008, 2009) como base para a identificacdo de
fontes primarias tais como (PMBOK, 2008; HIGHSMITH; SCHWABER, 2004;
MURCH, 2001; COHN, 2005; SMITH, 2007; WYSOCKI, 2007) entre outros. Assim
houve uma primeira familiarizagdo com o tema, reunindo um conjunto de praticas
iniciais e identificando termos divergentes entre os autores (por exemplo, alguns
autores citam “técnica” e outros “método”, embora com 0 mesmo sentido).

Na segunda (ETAPA 2), foi elaborada uma lista preliminar de periddicos com
um total de 87 periddicos. Desse total, 35 periddicos ndo apresentaram resultado
relevante, ou seja, nenhum artigo foi encontrado que apresentasse 0 uso ou
aplicacdo de uma pratica, técnica ou ferramenta de gerenciamento de projetos. A
pesquisa foi realizada de 2000 até 2011. Isso porque o manifesto para
gerenciamento agil de projetos foi oficialmente publicado nessa data (BECK et al,



2001). Entéo para a presente pesquisa foram considerados 51 periédicos, sendo as
buscas realizadas em cada periddico separadamente. Embora somente 27
periddicos apresentaram resultados relevantes para a pesquisa, reuniu-se um total
de 8159 artigos que tiveram o titulo e palavras-chave revisados. Desse conjunto de
artigos restaram 141 dos quais 59 foram selecionados para leitura completa.

Na ETAPA 3 foi realizada uma compilacdo das praticas, técnicas e
ferramentas encontradas durante a revisdo bibliografica sistematica. Os termos
“pratica”, “técnica” e “ferramenta” foram definidos e em seguida foi realizada a leitura
completa dos 59 artigos encontrados na revisdo. Alem disso, foram consideradas
fontes primarias do estudo como base para compilagdo das praticas, técnicas e

ferramentas de gerenciamento de projetos.

4. RESULTADOS

Esta segcédo apresenta os resultados desse estudo organizados da seguinte
forma: primeiro sdo apresentadas as praticas de gerenciamento de projetos; em
segundo, as técnicas e por fim as ferramentas.

4.1. Praticas, técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos

Como o objetivo deste trabalho é identificar as praticas para gerenciamento
de projetos, nao somente apresentadas pelo PMBOK (literatura tradicional), mas
também outras fontes, foi preciso adotar uma definigdo para o termo pratica.
Inicialmente foi consultado o guia PMBOK (2008) de onde foram extraidas as
definigdes basicas. Alguns outros glossarios, manuais e livros de renome, como 0
CMMI (Capability Maturity Model Integration) também foram consultados, porém a
grande maioria ndo apresentou uma definicdo clara do termo que fosse util nesse
estudo. Uma pesquisa em dicionarios e bases de palavras da lingua inglesa também
foi realizada, visando melhorar a compreensdo do termo (WORDNET®,
PRINCETON UNIVERSITY; OXFORD DICTIONARIES, OXFORD UNIVERSITY
PRESS, 2010; THE MERRIAM — WEBSTER DICTIONARY).

O resultado dessa busca e analise do termo “pratica” indica duas vertentes. A
primeira expressa sua correlacdo com a frequéncia de execucdo de uma
determinada atividade. Por exemplo, ha especializacdo e proficiéncia. A segunda
vertente, pautada na descricdo do PMBOK (2008) e Huttenlocher e Spoonhower
(2002) e pelo dicionario de Cambridge, define o termo como sendo uma “acéo ou
forma de trabalho”, sem fazer correlagdo com o grau de especializagdo. Esta
segunda vertente foi considerada por se tratar da definicho mais adaptada ao
contexto de gestédo de projetos e mais atrelada ao objetivo deste trabalho.

Portanto, a definicdo adotada nesse estudo foi uma adaptagdo da proposta
pelo PMBOK (2008): "Pratica € um tipo especifico de acgéo profissional ou de
gerenciamento que contribui para a execugao de um processo e que pode empregar
uma ou mais técnicas e ferramentas”. Alterou-se o termo para retirar o efeito circular
do texto proposto no guia, que inicialmente define-o como um tipo de atividade que



contribui para a execugcdo de um processo, termo que a propria referéncia define
como sendo um conjunto de atividades.

Na definicdo do termo “pratica” existe dois elementos chave. O primeiro é
“técnica” e o segundo “ferramenta”. Para a definicdo de ambos os termos 0 mesmo
processo utilizado para o termo “pratica” foi adotado. Com relacédo ao termo “técnica”
também ficou evidente duas vertentes. A primeira descrevendo-o como “habilidade,
pericia, precisdo na execug¢do de uma atividade”. Na segunda, considera-o como
sendo um “método ou maneira de se realizar uma tarefa especifica”. Por isso, nesse
estudo adota-se a definicdo para o termo “técnica” como: “Técnica é um
procedimento sistematico definido usado por um recurso humano para realizar uma
atividade a fim de produzir um produto ou resultado ou oferecer um servigo, € que
pode empregar uma ou mais ferramentas” (PMBOK, 2008).

Com relagcdao ao termo “ferramentas” ndo houve diferenca nas definicdes
encontradas, optando-se por adotar a proposta pelo PMBOK (2008) por ser a mais
difundida e preconizada na teoria de gerenciamento de projetos. Conforme descrito
no guia, uma ferramenta €& “alguma coisa tangivel, como um modelo ou um
programa de software, usada na realizagdo de uma atividade para produzir um
produto ou resultado”. Nesse sentido, ferramenta € algo tangivel, podendo assumir
também a forma de um software, ou um quadro branco, um caderno, etc.

4.2. Inventario de praticas, técnicas e ferramentas

Nesse estudo, a lista de praticas, técnicas e ferramentas € intitulada de
“‘inventario”. Foram criados trés inventarios, um para cada item. Os inventarios séao
conjuntos unido, contendo praticas, técnicas e ferramentas de ambas as
abordagens, tradicional e agil, proveniente de um estudo sistematico de livros e
artigos. Os inventarios foram construidos com base em 14 fontes distintas, seguindo
a classificagao proposta pelos autores, tendo como objetivo buscar e compilar as
praticas. A descricdo de cada item, bem como exemplos de aplicagdo poderao ser
temas de trabalhos futuros nessa area. E importante ressaltar que os demais
trabalhos levantados durante a RBS estdo sendo analisados.

Apresenta-se, inicialmente, o inventario de praticas, seguido do inventario de
técnicas e de ferramentas. Em muitos textos os autores ndo mencionam quais
técnicas ou ferramentas podem ser utilizadas em conjunto com a pratica
apresentada. A classificacdo foi feita pelos pesquisadores, segundo a definigdo
adotada no estudo e apresentada na secao anterior (4.1), a pratica compreende o
uso de uma ou mais técnicas ou ferramentas, no entanto, esse padrao nido € comum
na literatura de ambas as teorias.

E importante ressaltar que algumas praticas, técnicas e ferramentas foram
mantidas os nomes no idioma inglés para preservar a originalidade e possibilitar a
identificacdo da mesma na fonte original do estudo.

A Tabela 1 mostra no lado esquerdo as praticas de planejamento de escopo
encontradas na literatura, segundo a abordagem tradicional de gerenciamento de
projetos. No total foram identificadas 11 praticas, denominadas pelo cédigo PT
(pratica tradicional). E importante enfatizar que algumas praticas possuem mais de
uma fonte por serem idénticas, apresentadas com nomes diferentes, sendo
agrupadas por apresentarem a mesma sistematica. O mesmo agrupamento ocorre



em caso de serem apresentadas em idioma e por autores diferentes. O lado direito
apresenta o conjunto de praticas para planejamento de escopo segundo a teoria de
gerenciamento agil de projetos. No total foram encontradas 8 praticas, denominadas
pelo cédigo PA (pratica agil). E possivel identificar praticas que podem ser Uteis em
projetos de produtos manufaturados, como € o caso das praticas PA1, PA4, PAS e
PAG. Existe também sobreposi¢cdo de algumas praticas, como € o caso da PA4 e
PA7, onde o objetivo final é colaborar para criar uma “visdo” do produto do projeto,
porém nao sao idénticas por apresentarem sistematicas diferentes, conforme
descrito pelos proprios autores. E importante ressaltar que tanto as praticas,
técnicas e ferramentas apresentadas na mesma linha (PT1 e PA1; TT1 e TA1) e
assim sucessivamente ndo possuem nenhuma equivaléncia.

Tabela 1 — Praticas pertencentes a literatura de GP classificadas segundo as
abordagens tradicional e agil.

Cod Praticas Cod o A
(TRADICIONAL) Fontes Praticas (AGIL) Fontes
- PMBOK Highsmith
PT1 | Coletar requisitos (2008) PA1 | Feature Cards (2004)
PMBOK Release
PT2 | Definir Escopo (2.003) PA2 | Milestone, and Highsmith
Chicarino Iteration Plan (2004)
(2005)
PMBOK
Definir as (2008) Story Points/Ideal
PT3 Atividades Chicarino PA3 days Cohn (2005)
(2005)
Criar EAP
(Estrutura PMBOK
analitica do (2008) , . Schwaber
PT4 | projeto / WBS Wysocki PA4 | Criar a Visao (2004)
(Work Breakdown (2007)
Structure)
Criando o
"Project Overview
PT5 Statement" /| Wysocki PA5 Priorizar Product Schwaber
Definir os (2007) Backlog (2004)
objetivos do
projeto
Declarar o . ) .
WysocKi Criar Sprint Schwaber
PT6 P.roblema/Oportu (2007) PAG Backlog (2004)
nidade
Identify Business Berggren et
Objectives and Murch . al (2008)
PT7 | Information (2001) PAT | Lagomizing
Strategy
Develop . Berggren et
PT8 | Conceptual Murch pag | Organic al (2008)
Desi (2001) integration
esign
PT9 | Investigate Murch




Packaged (2001)
Systems
Alternatives
PT1 | pravate Murch
0 evelop'ment (2001)
Alternatives
PT1 | Finalize Project Murch
1 Work Plan (2001)

A Tabela 2 apresenta no lado esquerdo conjunto de técnicas para
planejamento de escopo segundo a teoria tradicional de gerenciamento de projetos.
No total foram identificadas 24 técnicas, denominadas pelo codigo TT (técnica
tradicional). E importante enfatizar que as técnicas “decomposicdo” (proposta pelo
PMBOK) e “bottom-up estimates” (proposta por Wysocki) foram reunidas em uma
unica técnica por se tratarem da mesma sistematica segundo os autores, dividir as
tarefas em partes menores. O lado direito apresenta o conjunto de técnicas para
planejamento de escopo segundo a teoria de gerenciamento agil de projetos. No
total foram identificadas 24 técnicas, denominadas pelo codigo TA (técnica agil).
Ressalta-se que as técnicas “reuniao” (proposta por Smith/Cohn) e “dayly scrum’
(proposta por Schwaber) ndo foram agrupadas por se tratarem de sistematicas
diferentes segundo os autores, embora ambas tratem de reunides, a técnica
proposta por Schwaber é prescrita por padrées de perguntas, algo ndo mencionado
por Smith/Cohn. Assim como nas praticas da literatura agil, também & possivel
identificar técnicas que possam ser uteis em projetos de produtos manufaturados,
sendo as TA2, TA3, TA4, TA5, TA10, TA20 e TA23

Tabela 2 — Técnicas pertencentes a literatura de GP classificadas segundo as
abordagens tradicional e agil.

Técnicas . "
Cod. (TRADICIONAL) Fontes Cod. | Técnicas (AGIL) Fontes
. PMBOK Opiniao Cohn
TT1 | Entrevistas (2008) TA1 | especializada (2005)
Dinadmicas de PMBOK " . " Cohn
TT2 grupo (2008) TA2 | "Planning Poker (2005)
Opiniao .
TT3 | Especializada / Fzg"o%gf TA3 Eg’:r']m::ap%:) (288'5‘)
Oficina parag
Técnicas de
L PMBOK . Cohn
TT4 | criatividade em (2008) TA4 | Run an lteration (2005)
grupo
Técnicas de
tomada de PMBOK Cohn
TT5 decisdo em (2008) TA5 | Make a Forecast (2005)
grupo
Estimar por PMBOK Estimar por Cohn
TT6 analogia (2008) TAB desagregacéao (200%5)




Identificar os

+17 | Modelo (Listade | PMBOK Ta7 | trabalhos que Cohn
Atividades) (2008) ]EOdl?mdser (2005)
inalizados
Identificar as
TT8 | Business case igﬂo%%y TA8 | condicbes de 8882)
satisfacédo
Analise de PMBOK . Schwaber
TT9 produto (2008) TA9 | Daily Scrum (2004)
Decomposigdo / igﬂo%%y Schwaber
TT10 | Bottom-up , TA10 | Product Backlog
estimates Wysocki (2004)
(2007)
Smith
Inspecéao / PMBOK x (2007)
T Observacao (2008) TA11 | Reunigo Cohn
(2005)
Wvsocki Separar os Hass
TT12 | Noun-type (23/007) TA12 | componentes de (2009)
alto risco
, Progressively
TT13 | Verb-type Vggg%( ! TA13 | Elaborate the (gggg)
Plan
o Wysocki Estimar por Hass
TT14 | Organizational (2007) TA14 Intuico (2000)
Joint Project Wysocki . Hass
TT15 Planning Session (2007) TA15 | Entrevistas (2009)
TT16 | Delphi Technique V}’ggg%" TA16 | Experimento H'(%%SOrZ')th
Arvores de Chicarino Product Highsmith
TT17 | Yecisao (2005) TAT | Architecture (2004)
Chicarino
Earned Value (2005) Product Feature Highsmith
TT18 Management Carden TA18 List (2004)
(2008)
C | Path Chicarino Expzndira Hiah h
ritical Pat "product ighsmit
TT19 Method (2005) TA19 breakdown (2004)
structure”
Chicarino Highsmith
TT20 | EAB (2005) TA20 | Feature cards (2004)
Business Besner et al . ~ Highsmith
TT21 1 o roblem definition | (2008) TA21 | SimulagGes (2004)
x Besner et al Modelo (Lista de | Highsmith
TT22 | Reuniao (2008) TA22 | ptividades) (2004)
Método da Besner et al Product Vision Highsmith
Tr23 cadeia critica (2008) TA23 Box (2004)
TT24 | Milestone Besner et al TA24 | Project Data Highsmith




| planning | (2008) | | | Sheet | (2004)

Ao se analisar a Tabela 1 (praticas) e Tabela 2 (técnicas) nota-se que
Highsmith (2004) propbée o mesmo termo “feature cards’”, isso acontece pois
primeiramente ocorre uma coleta de informagdes basicas sobre os recursos
(pratica), apos isso as informagdes dos cartdes sao identificadas e inseridos dados
como: nomes, descri¢cdo, tipo, esforgco estimado de trabalho, requisitos incertos,
dependéncias e testes de aceitagdo (técnica).

Outra peculiaridade existe na Tabela 2, onde “reuniao” (TT22 e TA11);
“‘modelo - lista de atividades” (TT7 e TA22) e “opinido especializada” (TT3 e TA1) é
mencionada como uma técnica utilizada tanto na teoria tradicional quanto na agil,
indicando indicios que algumas técnicas ja existiam antes do GAP, e néo
necessariamente podem ser consideradas agil. Porém, o que pode diferenciar uma
da outra é a ferramenta de apoio, por exemplo, um software, ou o0 uso de um quadro
com recados auto-adesivos, permitindo a interagdo entre os membros, principio
regido pelo GAP.

Durante o estudo, além das técnicas especificas indicadas pela literatura agil
e tradicional, foram identificadas algumas técnicas mais genéricas sem nenhuma
indicagao de uso especifico e ndo mencionando nenhuma classificacdo segundo o
autor, nem mesmo a utilizagdo de alguma referéncia classificada agil ou tradicional.
Foram consideradas, portanto, como uteis tanto em ambientes e abordagens
cunhadas na teoria agil quanto tradicional. Exemplos dessas técnicas sao propostas
por Carden et al (2008), sendo: Benchmarking, Balanced Scorecard; Critical Cloud
Method; Work Packages. Outras sdo propostas por Sibbet (2010), sendo: Comparing
Pairs e Dot Voting.

A Tabela 3 apresenta no lado esquerdo o conjunto de ferramentas para
planejamento de escopo segundo a teoria tradicional de GP. No total foram
identificadas 11 ferramentas, denominadas pelo codigo FT (ferramenta tradicional).
O lado direito apresenta o conjunto de ferramentas para planejamento de escopo
segundo a teoria agil de GP. No total foram identificadas 11 ferramentas,
denominadas pelo cédigo FA (ferramenta agil). Ressalta-se que a ferramenta
“planilha” (proposta por Schwaber /Besner) e “tabelas” (proposta por Cohn/Wysocki)
foram agrupadas por se tratarem da mesma sistematica segundo os autores, em
geral utilizando-se uma folha, quadro ou formulario para o langamento de
informacgdes. Assim como nas praticas e técnicas da literatura agil, também é
possivel identificar ferramentas que possam ser Uteis em projetos de produtos
manufaturados, sendo as FA2, FA6 e FAS.

Tabela 3 — Ferramentas pertencentes a literatura de GP classificadas segundo as
abordagens tradicional e agil

Ferramentas Ferramentas
Cod. (TRADICIONAL) Fontes Cod. (AGIL) Fontes
Manual da Schwaber
qualidade Besner et . (2004)
FT1 | (manual de al (2008) FAT | Planilha/Tabela | o, p 00005
procedimentos)
FT2 | Diagrama Besner et FA2 | Cards Planning Cohn (2005)




(Pareto/Causa e al (2008) Poker
Efeito)/Grafico
Besner et Schwaber
FT3 | Lista al (2008) FA3 | Diagrama/Grafico (2004)
Cohn (2005)
Besner et :
FT4 | Contrato al (2008) FA4 | Lista Cohn (2005)
~ Highsmith
FT5 | Relatério Z?f’zr‘gé;t FA5 gZ’r?SO/ Note (2004)
Cohn (2005)
Besner et
. al (2008) Highsmith
FT6 | Planilha/Tabela Wysocki FA6 | Esbogo (2004)
(2007)
Wysocki
(2007) L Highsmith
FT7 | Banco de Dados Besner ef FA7 | Questionario (2004)
al (2008)
Wysocki Highsmith
FT8 | Quadros (2007) FA8 | Maquetes (2004)
Cartéo/Note Wysocki Schwaber
FT9 cards (2007) FA9 | Quadros (2004)
Feature . :
FT10 | Questionario PMBOK 1 | FA10 | Breakdown Highsmith
(2008) Structure (2004)
Softwares para S . ,
. Chicarino ~ Highsmith
FT11 gerenqamento (2005) FA11 | Cartbes (2004)
de projetos

Analisando-se a Tabela 3, notam-se varias ferramentas mencionadas tanto na
teoria tradicional quanto na agil, como no caso da ferramenta (FT2 e FA3), (FT3 e
FA4), (FT6 e FA1), (FT8 e FA9) e por ultimo (FT9 e FA5).

Novamente as analises apontam indicios que algumas ferramentas ja
existiam antes do GAP, cabendo analisar as diferengas em como essas ferramentas
sdo executadas, se regem os principios do GAP, para entdo serem consideradas
agil.

Durante o estudo das ferramentas, também foram encontradas ferramentas
genéricas sem nenhum uso especifico ou ndo mencionando nenhuma classificagéo
segundo os autores. Novamente esses autores ndo utilizaram nenhuma referéncia
classificada agil ou tradicional, podendo ser uteis tanto em ambientes e abordagens
cunhadas na teoria agil quanto tradicional. Exemplos dessas ferramentas sé&o
propostas por Carden et al (2008), sendo: Milestone Chart; Software de
processamento de texto, ferramentas de apresentagdo. Outras s&o propostas por
Sibbet (2010), sendo: Ata de Reuniao; Checklist; E-mail; Protétipo/Template; Mental
models/Process Maps. Algumas citadas pelo autor como: Radar diagrams; Vintage
Charts; Vision Murals apresentam bastante a questdo visual, principio regido no
GAP.



A Figura 1 ilustra dois graficos que compilam os resultados dos inventarios.
Ao se analisar o grafico percebe-se que técnicas e ferramentas possuem as
mesmas quantidades difundidas na literatura tradicional de gerenciamento de
projetos quanto no GAP, porém isso nao acontece nas praticas. Essa explicagao se
da pelo fato de varios autores da teoria agil enfatizarem simplicidade na gestéo,
como exemplo o termo “visdo” ao invés de escopo, sendo que a pratica “criar a
visdo” muitas vezes engloba um conjunto de praticas, algumas delas tradicionais,
como no caso de “coletar requisitos” e “definir escopo”. Segundo Amaral et al (2011)
assim como o escopo a visdo tem o papel de descrever quais resultados o projeto
precisa atingir, apresentando qualidades adicionais nao citadas na teoria tradicional
de escopo do projeto.

Numero de referéncias Numero de Praticas, Técnicas e
analisadas por teoria Ferramentas por teoria

30

25 24 24

20
M Tradicional M Tradicional
- 15 P
Agil 11 11 11 11 Agil

‘o 10 8 .
M Genérica 6 M Genérica

0

Praticas Técnicas Ferramentas

Figura 1 — Demonstragao grafica dos autores analisados e resultados obtidos

A Figura 2 apresenta, conforme literatura estudada, a quantidade de praticas,
técnicas e ferramentas semelhantes, que apresentam igualdade por serem a mesma
difundida em ambas as teorias (mesmo nome e mesma sistematica), ou que embora
possuam nomes diferentes apresentam a mesma sistematica conforme os autores,
como por exemplo, FT16 e FA10, que possuem como intuito descrever matérias,
componentes e sub componentes. Ressalta que ndo foram consideradas praticas,
técnicas e ferramentas com o mesmo objetivo, por haver determinadas situagdes em
que os objetivos sdo 0s mesmos, como em escopo € visao, ambas tem o papel de
descrever quais resultados o projeto precisa atingir, porém apresentam sistematicas
completamente divergentes. Vale lembrar que na execugdo dessas praticas,
técnicas e ferramentas em casos reais pode haver diferengas, se rege os principios
do GAP, como iteragao entre os membros, podendo entdo serem consideradas agil.



Quantidade de similaridades entre as
abordagens

21
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Praticas Técnicas Ferramentas

M Citada somente na Teoria Tradicional Citada somente na Teoria Agil

M Citada em ambas as Teorias (Agil e Tradicional)

Figura 2 — Quantidade de praticas, técnicas e ferramentas similares por abordagem

Ao analisar o grafico percebe-se que nao existe similaridade nas praticas. No
caso das técnicas e ferramentas propostas, existe um numero pequeno de
similaridades no caso das técnicas, precisamente 3 técnicas idénticas (TT22 e
TA11), (TT7 e TA22) e (TT3 e TA1) e 5 ferramentas (FT2 e FA3), (FT3 e FA4), (FT6
e FA1), (FT8 e FA9) e (FT9 e FA5) entre as duas teorias, indicando que realmente a
teoria de GAP propdem praticas e técnicas consideradas especificas e mais
indicadas para planejamento de projetos inovadores, cabendo a outros estudos
avaliar padrbes de praticas, técnicas e ferramentas que possam ser uteis no
gerenciamento de projetos e como essas sao utilizadas pelas empresas no
gerenciamento.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O artigo serve de alerta para os pesquisadores e profissionais interessados
no estudo do Gerenciamento Agil de Projetos. Por meio de revisdo bibliografica
sistematica e ampla, demonstra a necessidade de obtencdo de meios mais rigorosos
de aferir qual a abordagem de GP, praticas, técnicas e ferramentas estdo sendo
utilizadas pela empresa, antes de se comparar desempenho e a contribuicdo das
abordagens.

Os resultados alcancados demonstram também um caminho para a solugao
deste problema de pesquisa, verificando que € possivel obter-se um inventario de
praticas de GP, classificadas segundo as teorias de origem. Um inventario deste tipo
poderia ser util em campo para identificar de maneira mais precisa a forma como
uma empresa gerencia 0s seus projetos, e como sdo combinadas as praticas, com
as técnicas e ferramentas mais adequadas.

Nesta primeira versdo foram compiladas 19 praticas, 54 técnicas e 33
ferramentas para planejamento de escopo envolvendo as abordagens agil,
tradicional e estudos que ndo se enquadraram em nenhuma das abordagens sendo
classificados como neutros.



Os resultados devem ser tomados, entretanto, como preliminares. Em
primeiro lugar porque as analises de similaridade deverdo continuar e serem
aprofundadas. Ha limitacbes quanto a descricao da pratica, técnica e ferramenta na
literatura de ambas as abordagens, tradicional e agil. Faz-se necessario uma
comparagao entre as praticas, técnicas e ferramentas tanto em termos teoricos,
analisando-se estudos que utilizaram determinadas praticas para o gerenciamento
de projetos inovadores.

O segundo aspecto é que a criagao do inventario tal qual proposto depende
do seu uso em campo, isto €, a verificagdo da precisido e praticidade de uso destas
praticas na identificacdo de acgdes realizadas por empresas reais. Este trabalho esta
sendo realizado no momento pela equipe de pesquisa, como parte de uma nova
etapa desse estudo.

Apesar das ressalvas, o nivel de evolucdo alcangcado permite que
profissionais de empresa ja facam uso desta primeira versdo das praticas, para
diagnosticar e propor melhorias em suas organizagdes.

Por fim, ha outra perspectiva de trabalho futuro, a realizagdo de esforgo
similar para as demais areas do gerenciamento de projetos, como riscos, aquisi¢ao,
comunicagao, etc.
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