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RESUMO

Na FAB, o Estado Maior da Aeronautica (EMAER) faz o acompanhamento dos
projetos por meio de informagdes provenientes da propria equipe do projeto. Assim,
cabe a mesma estabelecer, durante a fase de planejamento, todas as tarefas a
serem cumpridas, encadeando-as no tempo, e atribuindo seus custos e duracdes
previstos. Durante a fase de execucdo, quaisquer desvios em relagdo ao que fora
planejado geram grandes transtornos para a equipe em termos de readequacao do
planejamento e justificativas as autoridades. Tais desvios sdo especialmente
comuns em projetos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), pois indisponibilidades
orcamentarias e dificuldades técnicas que n&o poderiam ser previstas durante o
planejamento sdo frequentes. Logo, o presente ensaio defende que a adogao da
metodologia agil SCRUM para gestdo de projetos de P&D no ambito do IAE
aumentara o indice de sucesso dos mesmos. Com efeito, esta metodologia
pressupde contato proximo da equipe de desenvolvimento com o cliente, avangando
o projeto em ciclos de agregacédo de valor, com continua validag&o junto as partes
interessadas, sejam estas autoridades do COMAER ou patrocinadores externos.
Ademais, quaisquer imprevistos ou mudancas em relagdo ao planejamento inicial
podem ser discutidos e reavaliados de maneira flexivel, tornando o projeto mais
robusto a mudangas de escopo e indisponibilidades orgamentarias.
Consequentemente, esta mudanga de metodologia em outros institutos do DCTA
melhoraria os indices de execugcdo orcamentaria deste departamento, bem como o
desenvolvimento de conhecimento, produtos, tecnologias, materiais, servigos e
sistemas ligados ao DCTA; contribuindo para o cumprimento mais eficaz e eficiente

da missao da FAB.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).
Metodologia agil. SCRUM.



1 INTRODUGAO

A Forca Aérea Brasileira € parte integrante do Estado Brasileiro e deve,
naturalmente, acatar as leis e principios da Administragcdo Publica, bem como prestar
contas a sociedade brasileira no que tange a utilizagdo dos recursos publicos. Em
particular, nos projetos da Forga Aérea, entendidos como iniciativas temporarias com
escopo, custo e prazo bem definidos, cabe ao Comando da Aeronautica acompanhar
de perto tais iniciativas, buscando rigida observagdo aos principios acima
mencionados, e garantindo o cumprimento do “tridngulo da gestéao”.

Tipicamente, o Estado Maior da Aeronautica (EMAER) faz o acompanhamento
dos projetos por meio de informagdes provenientes da prépria equipe do projeto.
Neste contexto, cabe a mesma equipe, durante a fase de planejamento, estabelecer
de anteméo todas as tarefas a serem cumpridas, encadeando-as no tempo, e
atribuindo seus custos e duragdes previstos.

Ocorre, no entanto, que muitos projetos conduzidos pela FAB, principalmente
aqueles ligados a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) no Instituto de Aeronautica e
Espaco (IAE) n&o sao simples e previsiveis, nem tampouco similares entre si. Nestes,
dificuldades técnicas que nao poderiam ser previstas pela equipe durante a fase de
planejamento sao frequentes. Também se observam indisponibilidades orgamentarias
habitualmente, pois muitos projetos n&o sao financiados pelo Ministério da Defesa, e
sim por outros 6rgdos do Governo Federal ou Estadual. Ocorre ainda a mudancga de
escopo de muitos destes projetos, em especial os de mais longa duragdo, a medida
que novas dificuldades ou possibilidades s&o levantadas ao longo de sua condugao.

Uma alternativa para este cenario tem sido justamente a adogao de
metodologias mais flexiveis, adaptaveis as contingéncias de um ambiente de
projetos. Uma dentre tais metodologias €& referida como a metodologia “agil’,
introduzida em 2001 (BECK et al, 2001). Esta deu origem a varias metodologias
particulares, uma das quais € a metodologia SCRUM.

Nesta conjuntura, o presente ensaio defende que a adogado da metodologia agil
SCRUM para gerenciamento de projetos de P&D no ambito do IAE aumentara o
indice de sucesso dos mesmos. Com efeito, esta metodologia pressupde contato
préximo da equipe de desenvolvimento com o cliente, avangando o projeto em ciclos
de agregacdo de valor, com continua validagdo junto as partes interessadas
(stakeholders), sejam as autoridades do COMAER, sejam os patrocinadores



externos. Ademais, quaisquer imprevistos ou mudangas em relagdo ao planejamento
inicial podem ser discutidos e reavaliados de maneira flexivel; de modo que o projeto
se torna mais robusto a mudangas de escopo e indisponibilidades orgamentarias.

2 DESENVOLVIMENTO

O sucesso de um projeto € um conceito subjetivo, e eminentemente qualitativo.
Segundo o PMI", “tradicionalmente, as métricas de prazo, custo e escopo/qualidade
tém sido os fatores mais importantes que definem o sucesso de um projeto” (2017,
traducédo nossa). Adota-se, para os fins de discussédo deste trabalho, a definicdo do
PMI, e entende-se que um projeto obteve sucesso quando atingiu seu escopo
previsto dentro do prazo e orcamento predeterminados. Ademais, adota-se o conceito
de indice de sucesso dos projetos de uma organizagdo como a quantidade destes
que atingiu o sucesso, como definido anteriormente.

Desta forma, este trabalho defende que a adog¢ao da metodologia agil SCRUM?
para gerenciamento de projetos de P&D no IAE fara estes lograrem éxito no
cumprimento do supramencionado “tridangulo da gestdo”. Embora tenha sido
originalmente pensado para desenvolvimento de software, ha evidéncias que
corroboram a adogdo do SCRUM para projetos de desenvolvimento mais gerais. De
fato, um estudo realizado por Conforto et al (2014) com 19 empresas brasileiras de
meédio e grande porte em diferentes setores da industria revelou similaridades entre
estas e empresas de desenvolvimento de software, e muitas inclusive ja usam

praticas ageis em seu dia-a-dia.
2.1 Continua validagao junto as partes interessadas

De acordo com Antony e Gupta (2018), a falta de compromisso e suporte por
parte da alta gestéo, a falta de comunicacéo efetiva da equipe com a alta geréncia, e
a inconsisténcia de monitoramento e controle constituem trés entre dez principais
causas de insucesso em projetos. De fato, € essencial que a equipe de projeto

compreenda e capture os anseios das principais partes interessadas na forma de

'PMIéa sigla para Project Management Institute, Instituto de Gerenciamento de Projetos,

2 O nome advém da estratégia usada no rugbi para recuperar uma bola fora de jogo. Segundo os idealizadores
do método, tanto o esporte quanto o desenvolvimento prescrito pelo SCRUM sdo adaptativos, rapidos, auto-
organizados e com poucos descansos (Schwaber e Beedle, 2002).



requisitos. No entanto, por mais que a captura dos requisitos seja feita de maneira
perfeita no inicio do projeto (o que, obviamente, corresponde a uma situagéo
idealizada), muitas vezes os anseios, expectativas e desejos das partes interessadas
mudam com o tempo. Vale ressaltar que projetos de P&D, principalmente no
segmento aeroespacial, sdo de longa duragdo (de 5 a 20 anos). Desta forma, a
probabilidade de haver mudangas de requisitos no transcurso de projetos neste
contexto é extremamente consideravel.

Como mencionado anteriormente, durante a fase de planejamento dos projetos
do IAE, cabe a equipe de projeto estabelecer previamente todas as tarefas a serem
cumpridas, encadeando-as no tempo, e atribuindo seus custos e duragdes previstos,
0 que corresponde a modalidade “cascata” de gestao (PMI, 2017). Os patrocinadores
externos, tais como a Agéncia Espacial Brasileira (AEB) e a Financiadora de Estudos
e Projetos (FINEP), também exigem um planejamento completo, incluindo um
cronograma fisico-financeiro detalhado, na forma de um Plano de Trabalho.

Ja durante a etapa de execugéo, o EMAER faz o acompanhamento de projetos
estratégicos ou projetos de contribuicdo por meio de Fichas de Acompanhamento de
Projeto (FAP), elaboradas trimestralmente pela equipe de projeto. O
acompanhamento junto aos patrocinadores é ainda mais esparso: a AEB acompanha
os Relatérios de Cumprimento de Objeto anualmente; e a FINEP, semestralmente.
Vale ressaltar que este acompanhamento por parte dos financiadores possui um
carater eminentemente “fiscal”’, mais focado na execugdo orgamentaria do que no
cumprimento das metas técnicas de fato.

A metodologia agil tem por norte principios gerais como “valorizar mais a
colaboracdo com o cliente do que a negociagdo contratual” e “valorizar mais a
resposta as mudangas do que seguir um plano” (BECK et al, 2001, tradugdo nossa).
Sob a metodologia agil, busca-se reduzir o desperdicio de recursos, tempo de
desenvolvimento e esfor¢os ao se favorecer uma abordagem iterativa, focada na
equipe de desenvolvimento (SALZA; MUSMARRA; FERRUCCI, 2019). Ainda
segundo os mesmos autores, no ciclo de vida agil, ndo ha uma sequéncia estrita de
eventos a se seguir como no modelo cascata; ocorrem varios ciclos menores de
analise de requisitos, planejamento, design, implementacéo, testes e produgao.

No contexto da metodologia SCRUM, o desenvolvimento é feito por uma
equipe auto-organizada, em ciclos incrementais chamados sprints, que comegam

com uma reunido de planejamento e terminam com uma reunido de revisdo (DYBA;



DINGS@YR, 2008). Mais especificamente, os ciclos sdao coordenados por duas
pessoas, um “dono do produto” (product owner), que desempenha a quebra de um
produto complexo em uma lista de tarefas menores, chamada backlog, e um “lider de
equipe”, referido como scrum master. A equipe, durante a reunido de planejamento
de sprint, faz a selecido das tarefas que resultardo em um incremento de valor
agregado ao produto durante a sprint. Ao final desta, na reunido de reviséo, a equipe
SCRUM e as partes interessadas inspecionam os resultados e preparam-se para a
proxima sprint. (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020). Ainda segundo Schwaber e
Sutherland (2020), a reunido de revisdo de sprint tem por objetivo inspecionar o
resultado da sprint e determinar as adaptagcbdes para o futuro. Tanto a equipe de
desenvolvimento quanto as partes interessadas revisam o que foi atingido e o que
mudou no ambiente, e assim, colaboram no que fazer a seguir. O backlog do produto
pode ser alterado para atender a novas condi¢gdes ou oportunidades.

Observa-se, portanto, que o método SCRUM possui a validacdo com partes
interessadas profundamente incorporada na sua estrutura de desenvolvimento. Sob
esta metodologia, as partes interessadas podem opinar diretamente ao término de
cada sprint se 0 mesmo cumpriu ou ndo seus objetivos; bem como ao inicio de cada
novo ciclo sobre a escolha de itens do backlog para serem atendidos prioritariamente.
Ou seja, todas partes interessadas passam a possuir geréncia direta nos projetos, o
gue ndo acontece no modelo tradicional. Assim sendo, conforme discutido, aumenta-

se a chance de sucesso no projeto.

2.2 Robustez as mudancgas de escopo e indisponibilidades orgamentarias

Segundo Conforto et al (2014), planejamento e controle de projetos € um
desafio para quaisquer empresas engajadas com o desenvolvimento de novos
produtos e/ou tecnologias. Ademais, os métodos classicos de gerenciamento, tais
como a metodologia cascata (waterfall), ou qualquer estratégia que requeira o
planejamento adiantado das tarefas seguido de rigida execugdo, tém sido criticados
pela academia ha décadas (ANDERSEN, 1996; BACCARINI, 1996; DAWSON;
DAWSON, 1998; WILLIAMS, 1999; MAYLOR, 2001; STEFFENS; MARTINSUO;
ARTTO, 2007; PERMINOVA; GUSTAFSSON; WIKSTROM, 2008).

E considerado essencial para a geréncia de um projeto possuir flexibilidade o

suficiente para que se possa acomodar os inevitaveis imprevistos, tais como



flutuacdes de precos, escassez de insumos no mercado nacional e internacional, e
atrasos de fornecedores. Somam-se a essas dificuldades basicas aquelas tipicas de
projetos de P&D, como por exemplo, embargos internacionais, problemas com
recursos humanos altamente especializados, duvidas técnicas sobre materiais e
processos de fabricagdo empregados, etc.

Mais especificamente sobre projetos ligados a area de espago no IAE, outra
grande dificuldade é a indisponibilidade de recursos previamente pactuados. De fato,
estes projetos s&o, via de regra, financiados com recursos provenientes da AEB,
subordinada ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacgéo, que sofre com cortes e
mudangas de prioridade, além da tradicional incerteza sobre a disponibilidade
orcamentaria para os anos subsequentes. A dotacdo orcamentaria média para o ciclo
de 2012 a 2021 correspondeu a apenas 35,3% do que previa o préprio Programa
Nacional de Atividades Espaciais. Ja para o ciclo de 2022 a 2031, a incerteza é
tamanha que foram feitos cinco cenarios diferentes, denominados “0”, “50”, “1007,
“200” e “1000”, correspondendo a quanto recurso adicional médio anual seria
investido em relagcdo ao valor de 2022 (BRASIL, 2022). Observa-se ainda que o
escopo exato dos projetos € dependente do cenario orgamentario aplicavel. Nesta
situacao de total incerteza, sequenciar tarefas para um projeto de mais cinco anos de
durac&o é uma empreitada ardua, com grande possibilidade de falhas.

Neste interim, a adogcdo da metodologia agil SCRUM seria extremamente
proveitosa. De fato, como foi visto, os ciclos de desenvolvimento (sprints) s&o
iniciados com reunides em que sao definidos quais elementos do backlog serdo
trabalhados. Nestas reunides, dificuldades de aquisicbes, indisponibilidades
orcamentarias e outros imprevistos de ordem técnica poderiam ser francamente
discutidos, e planos de contingéncia imediatamente tragados. Outrossim, como as
partes interessadas participam de tais reunides, as mudancas aprovadas seriam
legitimas por ja possuirem a anuéncia das mesmas. Analogamente, eventuais
mudancgas de prioridades das partes interessadas em relagdo a elementos do escopo
do projeto podem ser discutidas e acomodadas na dindmica das sprints, sem grandes
prejuizos em meédio e longo prazo para o projeto. Desta forma, o projeto aumentaria
significativamente sua robustez a tais mudangas. Consequentemente, diminui o risco
de exceder o seu or¢camento ou O seu prazo, € aumenta sua probabilidade de

SuUCesso.



3 CONCLUSAO

Na FAB, o EMAER faz o acompanhamento dos projetos por meio de
informagdes provenientes da propria equipe do projeto. Assim, cabe a esta estipular,
durante a fase de planejamento, todas as tarefas a serem cumpridas, atribuindo seus
custos e duracgdes previstos. Durante a fase de execugao, quaisquer desvios em
relagdo ao que fora inicialmente programado geram grandes transtornos para a
equipe de projeto em termos de readequagédo do planejamento e justificativas as
autoridades. Tais desvios sdo especialmente comuns em projetos de P&D do IAE,
pois indisponibilidades orgamentarias e dificuldades técnicas que ndo poderiam ser
previstas durante a fase de planejamento sédo frequentes. Destarte, o presente ensaio
defende que a adogao da metodologia agil SCRUM para gestao de projetos de P&D
no ambito do IAE aumentara o indice de sucesso dos mesmos.

Sob a metodologia SCRUM, é natural e imediata a continua validagdo do
andamento geral e das principais decisdes do projeto junto as partes interessadas.
De fato, elas participam do préprio processo de priorizagdo de atividades na
composi¢ao das sprints, tendo geréncia direta nos projetos. Consequentemente, ao
se aproximar a equipe de projeto dos stakeholders, aumenta-se a chance de sucesso
do projeto.

Adicionalmente, pela natureza flexivel dos ciclos de desenvolvimento,
aumenta-se sobremaneira a robustez do projeto as mudangas de escopo,
indisponibilidades orgamentarias e demais imprevistos. Com efeito, durante as
reunides de planejamento e revisdo, estes Obices podem ser discutidos, alterando-se
os elementos do backlog a serem trabalhados prioritariamente conforme as
contingéncias. Desta maneira, diminui-se o risco de se exceder o orgamento e o
prazo do projeto, aumentando-se sua probabilidade de sucesso.

Posto isso, é razoavel considerar que a adogdo da metodologia SCRUM para
gestdo e acompanhamento de projetos de P&D no ambito de outros institutos do
DCTA, tais como, o IEAv, o IPEV e o ITA, aumentara o indice de sucesso dos
mesmos. Consequentemente, esta mudanga de metodologia melhoraria os indices de
execucao orcamentaria do DCTA, bem como o desenvolvimento de conhecimento,
produtos, tecnologias, materiais, servicos e sistemas ligados a este Departamento;

contribuindo para o cumprimento mais eficaz e eficiente da missdo da FAB.
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