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Resumo - Analisando o cenario de projetos da area de tecnologia de informacao, percebe-se que,
apesar dos esforgos e investimentos realizados, as empresas tém falhado sistematicamente na
entrega de seus projetos de desenvolvimento de sistemas. Pesquisas realizadas apontam diferentes
causas para este insucesso, entre elas, a falta de dominio de métodos e técnicas e/ou a adogao de
praticas errbneas de gerenciamento de projetos. Em face desta situagao, verifica-se a existéncia de
uma lacuna entre a necessidade dessas empresas e 0s resultados praticos de desempenho
alcangados. Desse hiato advém a urgéncia de se estruturar ou mesmo repensar a disciplina de
gerenciamento de projetos classico, adotado pelas organizagbes de desenvolvimento de sistemas.
Este artigo, derivado de uma pesquisa exploratdria, tem por objetivo apresentar um novo enfoque de
gerenciamento de projetos — 0 Agile Project Management ou Gerenciamento Agil de Projetos — que
surge como uma solugdo promissora, com 0 intuito de melhorar os resultados de desempenho dos
projetos de desenvolvimento de sistemas de tecnologia de informagao.

(Palavras-chave: gerenciamento 4gil de projetos, sistemas de tecnologia de informagao.

Introducao

Desde a dultima década do seéculo
passado, varios estudos foram conduzidos
para avaliar o desempenho dos projetos de
desenvolvimento de sistemas de tecnologia de
informacéo (JIANG et al, 1996; STANDISH
GROUP INTERNATIONAL, 1999, 2001 e
20083).

De acordo com pesquisa publicada em
2003 (STANDISH GROUP INTERNATIONAL,
2003), na Ultima década, apesar dos
resultados  gerais  dos projetos  de
desenvolvimento de sistemas apresentarem
uma melhora significativa, com o percentual
de projetos bem sucedidos variando de 16%
em 1994, para 34% em 2002 (vide Figura 1),
os indices de projetos encerrados com
resultados insatisfatérios  (insucesso ou
sucesso parcial) continuavam relativamente
elevados (66% em 2002). Se por um lado, as
variagdes médias de custo foram reduzidas de

180% em 1994 para 43% em 2002, os
indicadores de desempenho de prazo e
qualidade pioraram apdés um periodo de
melhoria dos resultados. Os acréscimos de
prazos passaram a 82%, em média, em 2002,
contra um patamar de 63% reportado em 2000
e, apenas 52% dos projetos cumpriram as
especificagdes de qualidade, frente a 67% em
2000.
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Figura 1 — Evolugéo histérica do
desempenho dos projetos de TI (Fonte:
STANDISH GROUP INTERNATIONAL, 2003).



A mesma pesquisa sugere que muitos
dos projetos fracassaram ou estavam fadados
ao insucesso, nao pela auséncia de verba ou
falta de dominio tecnoldgico, mas sim, pelo
desconhecimento ou emprego incorreto de
praticas de gerenciamento de projetos.

Neste mesmo periodo, muitas das
organizagbes analisadas investiram no
aprimoramento de seus processos e
metodologias de gerenciamento de projetos e,
relata-se que a melhora dos resultados dos
projetos pode ser atribuida, em parte, a
adogcdo de boas praticas relacionadas ao
gerenciamento de projetos (STANDISH
GROUP INTERNATIONAL, op. cit.).
Entretanto, apesar dos ganhos obtidos, de
acordo com CHIN (2004) e HIGHSMITH
(2004), 0 enfoque tradicional do
gerenciamento de projetos ndo se mostrou
plenamente efetivo para os projetos de
desenvolvimento de sistemas Projetos desta
natureza, de forma geral, estdo inseridos em
ambientes de neg6cio bastante dinamicos,
sujeitos a mudangas constantes, o que pode
justificar este desempenho negativo fora dos
padroes classicos do gerenciamento de
projetos.

Em suma, tal como ilustra o proprio
titulo da pesquisa mencionada, denominada
‘The Latest Chaos Report on Project
Management (STANDISH GROUP
INTERNATIONAL, 2003), os projetos de
desenvolvimento de sistemas permanecem,
invariavelmente, associados ao insucesso.

Origem do Agile Project Management

O Agile Project Management (APM)
tem sua origem em 2001, em um movimento
iniciado pela comunidade internacional de
desenvolvimento de sistemas, quando da
publicagdo do Manifesto for Agile Software
Development (BECK et al, 2001). Este
movimento foi uma reagdo as crescentes
pressbes por constantes inovagdes, a
concorréncia acirrada, a necessidade de
reducao dos ciclos de desenvolvimento de
novos sistemas e de adaptacdo a um
ambiente de neg6cio bastante dinamico,
contexto em que o gerenciamento de projetos
classico nao se mostrou plenamente efetivo. A
medida que esse movimento inicial dos
desenvolvedores de sistemas de tecnologia da
informacgéo foi percebido por segmentos mais
tradicionais, tais como o das industrias de

construcdo civil e aeroespacial, que dispdem
de premissas semelhantes relacionadas a
complexidades e incertezas, o movimento
ampliou sua abrangéncia, sendo estendido,
genericamente, ao gerenciamento de projetos
de qualquer segmento de negécio e
denominado  Agile  Project Management
(HIGHSMITH, 2004, p. xix).

CHIN (2004, p.1), defensor desta nova
corrente, afirma que, em determinados
projetos (como no caso do desenvolvimento
de sistemas) balancear os requisitos dos
processos de gerenciamento de projetos e as
caracteristicas das equipes de projeto,
compostas, na maioria das vezes, por
profissionais com elevado grau de
conhecimento técnico e criatividade, é “mais
uma arte que uma ciéncia”. Explica, ainda,
que, se por um lado o excesso de formalidade
e estruturagdo tende a inibir e limitar as
equipes, por outro, a liberalidade cadtica e
informal, desprovida de processos, pode fazer
com que os objetivos do projeto nunca sejam
atingidos.

Assim, o autor defende a criagdo de
um novo modelo de gerenciamento de
projetos e ndo de uma simples expansao dos
métodos classicos. Trabalhando segundo uma
visdo de plataformas, CHIN (2004, p. 3-4)
menciona que os modelos tradicionais ndo se
mostram efetivos pela simples razao de terem
atingido seu limite maximo de abrangéncia.
Continuar o desenvolvimento desta plataforma
tradicional seria, segundo o autor, em alguns
momentos, mais dificil do que estruturar uma
nova idéia. E, & neste contexto que o Agile
Project Management se insere, como uma
nova plataforma de gerenciamento de projetos
(vide Figura 2), aplicavel a ambientes instaveis
e desafiadores, sujeitos a mudangas
freqlentes, nos quais o0 processo prescritivo e
padronizado ndao mais se adequa (CHIN,
2004, p.2; HIGHSMITH, 2004, p. 5).
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Figura 2 — Relacionamento entre as
plataformas de gerenciamento de projetos
“classica” e Agile (Fonte: CHIN, 2004, p.3).



Segundo HIGHSMITH (2004) e CHIN
(2004), o Agile Project Management se desfaz
da postura antecipatéria, fortemente calcada
no planejamento prévio de agdes e atividades,
tipica do gerenciamento de projetos
tradicional, e busca o desenvolvimento da
visdo do futuro e da capacidade de realizagao
através da exploragao situacional. O APM traz
em si um novo enfoque de desenvolvimento
de sistemas, calcado na agilidade,
flexibilidade, nas habilidades de comunicagcao
e na capacidade de oferecer novos produtos
de valor ao mercado, em curtos periodos de
tempo.

Definicao, Valores e Principios do Agile
Project Management

O Agile Project Management (APM)
pode ser definido como “[...] um conjunto de
valores, principios e praticas que auxiliam a
equipe de projeto a entregar produtos ou
servigos de valor em um ambiente complexo,
instavel e desafiador” (HIGHSMITH, 2004, p.
16). Os valores e os principios descrevem o
porqué do APM e as praticas descrevem como
realiza-lo. Apesar de ratificar a necessidade de
entregar produtos ou sistemas confiaveis aos
clientes dentro de restricbes de prazo e
custos, comum ao gerenciamento de projetos
tradicional, HIGHSMITH (2004, p. 6) menciona
que o APM pode ser considerado “mais uma
atitude do que um processo. Mais ambiente
que metodologia”.

Neste momento, tdo importante
quanto definir o APM, é apresentar o conceito
de agilidade. Muitas pessoas assumem que a
agilidade traz consigo uma conotagéao de falta
de estrutura. Entretanto, HIGHSMITH (2004,
p. 16) afirma que a auséncia de estrutura ou
estabilidade pode levar ao caos enquanto,
estrutura em demasia, gera rigidez. A
definigdo utilizada pelos defensores do APM
nao segue a primeira linha. Por agilidade
entende-se “a habilidade de criar e responder
a mudancgas, buscando a obtengdo de lucro,
em um ambiente de neg6cio turbulento”
(HIGHSMITH, op. cit); ou ainda, “a
capacidade de balancear flexibilidade e
estabilidade” (HIGHSMITH, 2002). A agilidade
esta também diretamente relacionada a
capacidade de adaptagao a situagdes diversas
e inesperadas.

Os valores principais do APM,
estruturados a partir do Manifesto for Agile
Software Development (BECK et al, 2001),

enderecam tanto a necessidade de criacdo e
entrega  produtos ou  sistemas que
proporcionem a agregagao de valor, de modo
agil e adaptavel, como a necessidade de
desenvolvimento de equipes de projeto com
as mesmas caracteristicas. Os quatro valores
centrais do Agile Project Management sao:

1. As respostas as mudangas sdo mais
importantes que a perseguicdo de um plano
previamente definido;

2. A entrega de produtos é prioritaria em
relagédo a entrega da documentagéo;

3. Enfatiza-se a colaboragdo do cliente
em detrimento da negociagao de contratos;

4. Os individuos e suas interagdes sao
mais importantes que 0s processos e
ferramentas.

Além dos valores basicos, o Agile
Project Management possui um conjunto de
principios mestres, que norteiam a sua
aplicagao. Estes principios, divididos em duas
categorias (vide Tabela 1), auxiliam as
equipes de projeto a determinar como
proceder, ou seja, a definir quais praticas séo
mais apropriadas, a gerar outras quando
necessario, a avaliar algumas que venham a
surgir e a implementa-las com agilidade.
Embora cada principio seja Util se aplicado
isoladamente, o sistema formado por eles cria
um ambiente que encoraja e produz
resultados mais efetivos (HIGHSMITH, 2004,
p. 27-28).

Tabela 1 — Principios do APM

Categoria Principio

Entregar valor ao cliente

Gerar entregas iterativas
e baseadas em

Valor ao cliente ) )
funcionalidades

Buscar a exceléncia
técnica

Encorajar a exploragéo

Estilo de —
gerenciamento Constru!r limes
baseado na adaptativos (auto-
lideranca e organizados e

autodisciplinados)

colaboragao

Simplificar

Fonte: HIGHSMITH, 2004, p. 27.
Fases do Agile Project Management

Apesar dos processos ndo serem tao
importantes quanto as pessoas no enfoque
APM, isto nao significa que ndo se dé
importancia a eles. HIGHSMITH (2004, p. 79)
defende que ndo se deve atribuir aos




processos uma conotagédo negativa, vinculada
ao excesso de documentagdo e padronizagéo,
a caracteristica estatica e prescritiva, dificil de
ser mudada, conforme alardeiam alguns
seguidores radicais do movimento Agile.
Segundo o autor, 0S processos, C€OMoO
qualquer outro elemento de uma organizagao,
devem estar estritamente alinhados aos
objetivos de negécio. Em se tratando de
operagdes continuas e repetitivas, processos
prescritivos sdo plenamente justificaveis. Por
outro lado, se o ambiente for dinamico e
mutavel, a estrutura de processos deve ser
orgénica, flexivel e faciimente adaptavel.

Assim, a estrutura de processos para
o Agile Project Management deve ter por foco
o0 conceito de agilidade e englobar os
principios apresentados anteriormente, além
de assegurar o alcance dos objetivos de
negocio. Para tanto, deve:

- Favorecer a exploragdo e a cultura
adaptativa;

- Permitir a auto-organizagdo e a
autodisciplina;

- Promover a confiabilidade e a
consisténcia possiveis, dado o grau de
incertezas e complexidade inerente ao projeto;

- Ser flexivel e facilmente adaptavel;

- Permitir visibilidade ao longo do
processo;

- Incorporar o aprendizado;

- Englobar as praticas especificas de
cada fase;

- Prover pontos de verificagao.

Dado que o APM enfatiza a entrega de
valor e a geragdo de um ambiente que
propicia o aprendizado continuo, um projeto
tipico é estruturado em uma etapa inicial,
seguida por varios ciclos ou iteragdes. A cada
ciclo é feito um novo planejamento de escopo,
prazo, custo e qualidade, visando a entrega de
produtos ou resultados e possibilitando
incrementos de funcionalidades conforme a
necessidade do negoécio. Ao final das varias
iteragdes da-se o término do projeto.

Com relacéo as fases, o Agile Project
Management esta estruturado da seguinte
forma (HIGHSMITH, 2004, p. 81):

1. Vis&o: corresponde a determinagao
da visao do produto e do escopo do projeto, a
identificagdo da comunidade participante do
projeto (clientes, gerente de projeto, equipe de
projeto e outros ‘stakeholders) e definicdo de

como a equipe do projeto trabalhard em
conjunto;

2. Especulacao: referente a
identificagdo dos requisitos iniciais para o
produto, definicao das atividades,

desenvolvimento de um plano de projeto
(contendo entregas, marcos, varias iteracgoes,
cronograma de trabalho e alocagdo de
recursos), incorporagao de estratégias para
mitigacao de riscos e estimativas de custos e
outras informagbes financeiras relevantes.
Nesta etapa é elaborado um planejamento
preliminar, que sera seguido por
planejamentos especificos detalhados a cada
iteragao;

3. Exploragéo: engloba a entrega dos
produtos planejados, através do
gerenciamento da carga de trabalho e do
emprego de praticas e estratégias de
mitigacdo de risco apropriadas. Essas
entregas sdo feitas sob a forma de
incrementos de funcionalidades e séo
divididas entre os ciclos do projeto;

4. Adaptagdo: compreende a revisao
dos resultados entregues, a andlise da
situagdo atual, a avaliagao do desempenho da
equipe de projeto, para eventual adaptagao,
se necessario. Esta revisdo visa ndo apenas
uma comparagdo do realizado versus o
planejado, mas principalmente do realizado
versus informagdes e requisitos atualizados do
projeto;

5. Encerramento: finalizacdo das
atividades do projeto, transferéncia dos
aprendizados-chave e celebracéo.

Apdés a fase de Visdo, as fases
Especulagao, Exploragdo e Adaptagdo se
alternam a cada iteragao, no intuito de refinar
0 produto do projeto. A fase de Especulagao é
retomada com objetivo de planejar o novo
ciclo, levando em consideragdo os resultados
até entdo alcangados no projeto e as
alteragbes ou incrementos de escopo
solicitados até o momento. Algumas vezes, no
entanto, o retorno a fase de Visdo pode ser
necessario, em especial quando se tém
modificagdes muito significativas no escopo
projeto. Uma vez obtido o produto final, segue-
se 0 Encerramento do projeto.

O padrao ou fluxo tipico dos projetos
Agile, e respectivo nivel de atividade, e a



relacdo entre as diferentes fases do APM
podem ser visualizados nas Figuras 3 e 4.
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Figura 3 — Fluxo Geral de um Projeto Agile
(Fonte: Adaptado de KOPPENSTEINER;
UDO, 2003, p. 5)
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Figura 4 — Fases do Agile Project
Management (Fonte: Adaptado de
HIGHSMITH, 2004)

Assim como o PMBoK (2004) sugere
uma série de processos para o gerenciamento
classico de projetos, para cada fase do APM
existe um conjunto de praticas, que em sua
totalidade, consolidam um sistema de praticas.
Este sistema ndo s6 alinha os valores e os
principios do Agile Project Management, mas
permite também a sua implementagédo.
HIGHSMITH (2004, p. 86), entretanto, é
avesso a idéia da adocdo de “melhores
praticas”, ao afirmar que as praticas sao
apenas maneiras de se executar algo, e que
podem ser boas ou ruins, a depender do
contexto em que estdo inseridas. Menciona
que as praticas do APM se mostram (teis em
uma grande diversidade de situagbes e que
também podem ser  aplicadas no
gerenciamento de projetos convencional. Por
outro lado, admite que outras praticas, nao
mencionadas no modelo em questao,
poderiam trazer beneficios aos projetos Agile.

Com relacao a  abrangéncia,
HIGHSMITH (2004, p. 85) ressalta que os
valores e principios do Agile Project
Management sao aplicaveis a qualquer
tamanho de projeto. Similarmente, as praticas
(a serem descritas no préximo tépico),
também podem ser empregadas em projetos
de diversos tamanhos, com a ressalva de que,
equipes maiores do que 50 pessoas
necessitam da utilizagao de praticas adicionais
de gestao. Este é um ponto questionado por
outros autores (CHIN, 2004; THOMSETT,
2002), que defendem a aplicacdo do enfoque
Agile em projetos de menor porte.

Comparacao entre os enfoques tradicional
e Agile de Gerenciamento de Projetos

Uma vez apresentado o enfoque do
Agile Project Management (HIGHSMITH,
2004; CHIN, 2004), é possivel verificar que as
diferengas fundamentais entre o enfoque de
gerenciamento de projetos classico e
abordagem Agile residem fundamentalmente
nos processos de planejamento e controle. Os
processos tradicionais dao uma grande
importancia ao planejamento e controle. Por
outro lado, em um ambiente Agile, a énfase é
transferida do planejamento para a execugéo,
visando a entrega de valor ao cliente e a
apresentagao de resultados ao longo de todo
0 projeto; e do controle para adaptacao,
permitindo alteragbes substanciais de escopo,
a cada iteragdo, para atender aos requisitos
do negécio (CHIN, 2004; HIGHSMITH, 2004;

KOPPENSTEINER e UDO, 2003).

Discussoes e Comentarios Finais

KOPPENSTEINER e UDO (2003),
HIGHSMITH (2004), CHIN (2004) e
THOMSETT (2001) defendem o enfoque Agile
para o0 gerenciamento de projetos de
desenvolvimento de sistemas de informagao
uma vez que estes sdao conduzidos em
ambientes extremamente complexos,
caracterizados por muitas incertezas iniciais,
por uma grande dificuldade de detalhamento
do escopo e de elaboragdo de um
planejamento completo, por um elevado grau
de mudancas, além de haver constantes
pressoes pela entrega de resultados em curtos
periodos de tempo.

Ciclos rapidos de especificagao, teste,
validacdo e implantagdo podem produzir
resultados mais vantajosos que o desenho e
planejamento integral de todo o projeto. Varias



iteracbes em curtos periodos de tempo
tendem a maximizar o aprendizado da
organizagao e a potencializar 0
desenvolvimento da equipe de projeto, além
de permitir, de forma mais tranqlila, a
incorporagao das mudangas ao projeto.

Entretanto, o0s mesmos autores
afrmam que ndo se deve descartar o
arcabougo de conhecimentos oferecido pelos
métodos tradicionais de gerenciamento de
projeto e sim, combind-los com as novas
praticas propostas pelo APM, buscando
resultados cada vez efetivos.

Sendo assim, o Agile Project
Management surge como uma solugdo
promissora, que talvez seja capaz elevar o
grau de sucesso dos projetos de
desenvolvimento de sistemas de informacéao.
Mas dado que se trata de um modelo
relativamente novo, € interessante que se faca
uma andlise do ambiente interno (aspectos
organizacionais e culturais) e do contexto
externo no qual o projeto esta inserido, para
que se selecione o modelo de gerenciamento
de projetos e se defina o conjunto de
processos, técnicas, ferramentas ou praticas a
serem utilizadas.

Finalmente, espera-se que com este
trabalho, os conceitos base do Agile Project
Management tenham sido divulgados e que
possa ‘contagiar’ empresas inovadoras que se
sintam no limiar da utilizagdo dos métodos
classicos de gerenciamento de projetos a
desenvolverem seus pilotos de uso. S6 assim,
com a pratica e as estatisticas de
desempenho favoravel dela derivada podera
se comprovar a real contribuicdo dessa
‘revolucdo’ no modo atual de se gerenciar
projetos.
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