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RESUMO

A FAB tem buscado a atualizacdo de seus meios mediante a modernizacao e reaparelhamento
da frota. Tais projetos sdo complexos e exigem técnicas de gerenciamento cada vez mais
eficientes para sua conducdo. Uma das metodologias contemporéneas e revolucionarias advém
do denominado Manifesto Agil. Esta metodologia foi concebida originalmente para o
desenvolvimento de softwares, contudo, frente aos beneficios obtidos de sua aplicacdo, tem
sido utilizada em diversas areas e verificou-se a possibilidade de aplica-la a projetos do
COMAER. Tomando o exemplo do projeto KC-390 para estudo, este trabalho buscou investigar
em que medida os principios e valores da metodologia &gil, identificados na conducdo do
desenvolvimento do KC-390, influenciaram os resultados obtidos no projeto deste vetor. Para
tanto, foram levantados dados por pesquisa documental e via questionarios aplicados aos
principais responsaveis pela condugéo do projeto no COMAER. Tais dados foram confrontados
com a literatura consagrada referente a metodologia agil e analisado o grau de aderéncia e
influéncia desta ao projeto do KC-390. Os resultados mostraram que houve significativo nivel
de aderéncia e alto nivel de influéncia dos valores e principios da metodologia ao projeto. Desta
influéncia foram identificados beneficios ao projeto, com destaque para a antecipacdo de
entrega de aeronaves e consequentemente de sua entrada em servico na FAB, identificacdo e
solucdo/enderecamento de problemas antes da conclusdo da certificacdo, bem como
treinamento antecipado de tripulacbes e mantenedores para operarem o0 vetor. Assim, a
metodologia agil surge como ferramenta promissora para gerenciamento de projetos
estratégicos do COMAER.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos; KC-390; metodologia agil; certificacao.



ABSTRACT

FAB has put effort to update its resources through the modernization and acquisitions for its
fleet. Such projects are complex and require efficient management techniques to conduct them.
One of the contemporary and revolutionary methodologies comes from the Agile Manifest. This
methodology was originally designed for software development, however, given the benefits
obtained from its application, it has been used in several areas and can be also envisioned for
COMAER projects application. Using the example of the KC-390 project for study, this work
had focused to understand to what extent the principles and values of the agile methodology,
identified in the conducting of development of KC-390, have influenced the results obtained in
the project of this vector. Therefore, data was collected from documentary research and via
questionnaires applied to those mainly responsible for conducting the project at COMAER.
Such data was compared with established literature on agile methodology and its degree of
adherence and influence on the KC-390 project was analyzed. The results showed that there
was a considerable level of adherence and a high level of influence of the values and principles
of the methodology on the project. From this influence, benefits to the project were identified,
such as the anticipation of aircraft delivery and consequently their entry into service at FAB,
identification and solution/addressing of problems before certification is completed, as well as
early training of crews and maintainers to operate the aircraft. Consequently, the agile
methodology emerges as a promising tool for managing COMAER's strategic projects.

Keywords: project management; KC-390; agile methodology; certification.
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1 INTRODUCAO

Conforme o Plano Estratégico Militar da Aeronautica (Brasil, 2024c), a Forca Aérea
Brasileira (FAB) busca o estado da arte para seus meios aéreos mediante a modernizacao e o
reaparelhamento de sua frota de aeronaves. Tal plano culmina na aquisi¢do de novos vetores
aereos, armamentos e tecnologias, demandando o aprimoramento tanto de sua doutrina de
emprego, no que concerne a padronizacdo de procedimentos, praticas e normas (Brasil, 2024b),
bem como abordagens especificas para a geréncia de projetos de alta complexidade, de maneira
a entregar, o mais cedo possivel, as capacidades contratadas para cumprimento da missao fim
da Forca.

Projetos de aeronaves e sistemas militares de alta tecnologia, normalmente, encontram-
se as fronteiras do conhecimento e, por conseguinte, sdo complexos, de cronograma extenso e
susceptiveis a atrasos devido a pausas técnicas para pesquisa de solucGes aos desafios
tecnoldgicos enfrentados ao longo do desenvolvimento. Estas caracteristicas normalmente
retardam a entrada em operacdo do objeto contratado, influenciando na prontiddo da Forca e
em seu consequente desenvolvimento de doutrinas de emprego. Outro ponto importante a ser
considerado é o fato de que, mesmo passando por rigoroso processo de certificacdo, é usual
ainda encontrar necessidade de corre¢des e/ou melhorias apds a entrada em servico da aeronave
ou sistema, uma vez que o certificado de tipo emitido no processo de certificagdo “[...] ndo
garante a conformidade de exemplares de série com o projeto do produto [...]” (Brasil, 2007, p.
11).

Para mitigar problemas como aqueles apresentados acima, € importante a aplicacao de
uma metodologia adequada para o gerenciamento de projetos. Uma das metodologias
contemporaneas e revolucionérias advém do denominado manifesto agil. Tal manifesto define
valores e principios que norteiam a aplicagdo desta metodologia. Conforme Beck et al. (2001)
0 manifesto agil valoriza individuos e interacbes mais que processos e ferramentas, software
(produtos) em funcionamento mais que documentagédo abrangente, colaboracdo com o cliente
mais que negociacdo de contratos e responder a mudangas mais que seguir um plano. Ainda

segundo os autores, 0s principios da metodologia agil podem ser definidos como:

Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente através da entrega continua e adiantada
de software com valor agregado. Mudancgas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo
tardiamente no desenvolvimento. Processos &geis tiram vantagem das mudancas
visando vantagem competitiva para o cliente. Entregar frequentemente software
funcionando, de poucas semanas a poucos meses, com preferéncia a menor escala de
tempo. Pessoas de negécio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em
conjunto por todo o projeto. Construa projetos em torno de individuos motivados. Dé
a eles 0 ambiente e o suporte necessario e confie neles para fazer o trabalho. O método



mais eficiente e eficaz de transmitir informacfes para e entre uma equipe de
desenvolvimento é através de conversa face a face. Software funcionando é a medida
priméria de progresso. Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel.
Os patrocinadores, desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter um ritmo
constante indefinidamente. Continua atencdo a exceléncia técnica e bom design
aumenta a agilidade. Simplicidade, a arte de maximizar a quantidade de trabalho néo
realizado € essencial. As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de
equipes auto-organizaveis. Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se
tornar mais eficaz e entdo refina e ajusta seu comportamento de acordo. (Beck, et al.,
2001 p. 2).

Tal metodologia foi concebida originalmente para o desenvolvimento de softwares
(Highsmith, 2002), contudo, frente aos beneficios obtidos de sua aplicagdo, “[...] essas
metodologias se expandiram para além do desenvolvimento de software e conquistaram outras
areas, como marketing, gerenciamento de projetos, recursos humanos e até mesmo equipes da
area da saude” (Performa, 2023). Destarte, onde se |é software, pode ser contemporaneamente
entendido também como produto ou entrega. Vale ainda ressaltar que, nas aeronaves e sistemas
modernos, a grande maioria de suas funcionalidades sdo controladas por softwares, o que
permite uma correlacdo ainda mais direta com a esséncia da metodologia agil. No projeto do
cargueiro tatico multimissdo KC-390, algumas das caracteristicas mencionadas acima podem
ser identificadas ao longo de seu desenvolvimento, como, em destaque, o0 envolvimento do
cliente nas diversas fases de desenvolvimento e certificacdo, contato face a face com
profissionais de nivel gerencial e de desenvolvimento da empresa, refinamento e ajustes em
intervalos regulares para melhorar a eficécia e respectivo ajuste de comportamento, bem como
a entrega incremental de aeronaves. Mesmo ndo sendo um requisito contratual a adocdo de tal
metodologia, a filosofia do desenvolvimento &gil rondou algumas das linhas de acdo tomadas
no curso do projeto.

Tomando o exemplo do projeto KC-390 para estudo, podem ser identificados pontos
que permitam uma andlise da influéncia da metodologia de desenvolvimento &gil no seu
gerenciamento, bem como a correlagdo desta com os resultados obtidos no projeto deste vetor.
Nesse sentido, surge o questionamento a seguir como objeto a ser investigado nesta pesquisa:
Em que medida os principios e valores da metodologia agil, identificados na condugédo do
desenvolvimento do KC-390, influenciaram os resultados obtidos no projeto deste vetor?

Com o fito de responder & inquietacdo traduzida no questionamento acima apresentado,
sera adotada a hipdtese de que a aplica¢do da metodologia agil contribuiu para uma entrada em
servigo precoce do objeto contratado e para a identificacdo antecipada de necessidade de
correcdes e/ou melhorias no projeto antes de sua producéo em larga escala.

Tomando por base a hipotese assumida, o objetivo geral (OG) deste trabalho foi de
investigar em que medida os principios e valores da metodologia &gil, identificados na
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conducdo do desenvolvimento do KC-390, influenciaram os resultados obtidos no projeto deste
vetor.

Da investigacdo conduzida neste trabalho, abriu-se a possibilidade de aplicacdo da
metodologia em estudo a outros projetos sob gestdo do COMAER, permitindo que, por meio
dos beneficios da metodologia &gil, seja possivel estreitar a relacdo entre operadores e
desenvolvedores, antecipar entregas e respectivos problemas viabilizando que as solucdes
sejam enderecadas antes da producéo final em larga escala.

Apresentadas as motivacfes e inquietacdo que nortearam este trabalho, serdo
apresentados a seguir os passos que definiram a metodologia adotada para a coleta e analise de

dados da pesquisa.

2 METODOLOGIA

O presente trabalho realizou um estudo com o objetivo de investigar em que medida 0s
principios e valores da metodologia &gil, identificados na conducdo do desenvolvimento do
KC-390, influenciaram os resultados obtidos no projeto deste vetor (OG).

Sendo assim, foi realizada uma pesquisa exploratéria para buscar maior familiaridade
com o problema por meio da coleta de dados, segundo os métodos definidos a seguir. Os
métodos adotados foram dimensionados para a realizacdo de uma pesquisa documental e
bibliogréfica, por meio do estudo de registros a respeito do tema, tanto em fontes publicadas
por autores consagrados quanto em documentos elaborados para fins diversos. Ainda foi
realizada coleta de dados via interrogacdo direta, por meio de questionarios aplicados aos
principais profissionais envolvidos na geréncia e certificacdo do projeto KC-390 no COMAER.

Sendo assim, com o fito de atingir o objetivo geral (OG) deste trabalho e para uma
melhor definicdo dos pontos a serem abordados, foram elencados os seguintes objetivos
especificos (OE):

OE1: Realizar revisdo bibliografica sobre a metodologia agil para formacdo do
referencial tedrico do trabalho;

OEZ2: Analisar as documentagdes correlatas a entrada em servico da aeronave KC-390,
cronograma de entrega das matriculas e aquelas relacionadas a sua respectiva certificacéo;

OES3: Identificar o quantitativo dos principais problemas encontrados durante a entrada
em servico do KC-390 na FAB no periodo de 2019 a 2023 e quanto destes problemas foram
solucionados ou enderegados para solucédo futura;

OE4: Conhecer a percepcao dos principais responsaveis pela Geréncia do projeto KC-
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390 no COMAER, nas areas Contratual, Industrial, Logistica, Operacional e Técnica, bem
como do responsavel por sua certificacdo militar, sobre os graus de aderéncia e influéncia da
metodologia agil no projeto do KC-390; e

OES5: Relacionar os dados obtidos da pesquisa documental com o referencial tedrico da
metodologia &gil, identificando os graus de aderéncia e influéncia de seus valores e principios
na conducéo do projeto do KC-390.

Antes de prosseguir para os procedimentos detalhados com o fito de atingir os objetivos
especificos e consequentemente o objetivo geral do trabalho, é importante registrar algumas
limitacOes observadas para este estudo. A primeira limitacdo foi com relacdo ao acesso a
documentos e informacges sobre o projeto, devido ao seu grau de classificacdo e a estratificagdo
de informagdes em nimero elevado de documentos versus o tempo disponivel para a conclusédo
do presente estudo. Por esta razdo, os dados utilizados neste trabalho permitiram avaliar o
quantitativo de problemas e solucGes exclusivamente mapeados no processo de recebimento
das aeronaves e registros de Dificuldades em Servi¢o no IFI. A apresentacdo detalhada dos
problemas e solugdes, sua classificacdo, bem como o levantamento de problemas adicionais
ocorridos na operacao da aeronave ndo foram contemplados neste estudo. A segunda limitagédo
relaciona-se ao universo amostral dos respondentes, o qual foi restrito aos gerentes tematicos
das areas Contratual, Industrial, Logistica, Operacional, Técnica e ao Coordenador de Processo
e Produto (CPP) no IFI. Nao foram envolvidos profissionais da Embraer pela maior dificuldade
em se obter autorizacdo para uso das informacdes produzidas por aqueles. Por esta razdo, ndo
foi observado no presente estudo a percepcdo por parte da Empresa na conducédo do projeto. De
conhecimento destas limitagdes e as tomando como ressalvas, os dados analisados foram
suficientes para atingir os objetivos especificos e objetivo geral delimitado para a pesquisa de
acordo com o detalhamento a seguir.

Primeiramente, foi realizada a revisdo bibliografica sobre a metodologia agil para
formacéo do referencial tedrico do trabalho (OE1). Nesta etapa foram identificados trabalhos
consagrados de autores nacionais e internacionais. Estes possibilitaram definir o arcabouco
minimo necessario de conhecimento para a condugdo da pesquisa, relativo ao gerenciamento
de projetos, aos valores e principios da metodologia agil, bem como o detalhamento da filosofia
desta metodologia. Em seguida, foi conduzida a pesquisa documental relativa ao projeto KC-
390, para entender a cronologia, certificagao, e mecanismos utilizados para a entrada em servico
da aeronave antes da concluséo de seu desenvolvimento, bem como caracteristicas observadas
na conducgdo do projeto (OE2). Foram também pesquisados documentos que apresentaram o

quantitativo dos principais problemas encontrados no recebimento e operacdo das aeronaves
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durante a fase de entrada em servico nos anos de 2019 a 2023, bem como quanto destes
problemas foram solucionados ou enderecados para solucdo futura (OE3). Para tanto, foram
analisados os documentos denominados contratualmente como Cartas Acordo, onde foram
relatados todos os problemas identificados no processo de recebimento das aeronaves durante
a fase de entrada em servico do KC-390. Foram ainda pesquisados e contabilizados os
problemas de maior relevancia enquadrados junto a autoridade certificadora como Dificuldades
em Servico.

Foi confeccionado questionario para coletar informacdes junto aos profissionais de
maior relevancia responsaveis pelas areas de Geréncia Contratual, Industrial, Logistica,
Operacional e Técnica, bem como ao Coordenador de Processo e Produto (CPP) do projeto KC-
390 no Instituto de Fomento e Coordenacdo Industrial (IFI) (OE4), totalizando um universo
amostral de 6 (seis) respondentes. Para a elaboracéo destes questionarios, foi utilizado o método
consagrado estabelecido por Likert (1932), considerando a escala com cinco graus. Dessa
maneira, foram elaboradas perguntas objetivas relacionadas aos valores e principios da
metodologia &gil, na busca de identificar o grau de concordancia/discordancia dos
respondentes. As questdes foram divididas em duas baterias, sendo uma para identificar o grau
de aderéncia da metodologia agil ao projeto KC-390 e outra para identificar o grau de influéncia
da metodologia nos resultados do projeto. A “aderéncia” pode ser entendida como o grau em
que os valores e principios da metodologia gil foram identificados na condugéo do projeto do
KC-390 e “influéncia” como o grau que tais valores e principios afetaram os resultados obtidos.

Foram correlacionados os dados obtidos da pesquisa documental com o referencial
tedrico da metodologia &gil, identificando o grau de aderéncia e influéncia de seus valores e
principios na conducdo do projeto do KC-390 (OES5). Dessa forma, para cada valor e principio
da metodologia agil foi atribuido um grau de concordancia/discordancia, com base na escala de
Likert (1932) para cinco graus, de acordo com seu nivel de aderéncia ao que foi identificado no
projeto KC-390, justificado pelos dados documentais. Foram ainda identificados fatores que
influenciaram, com base na pesquisa documental, os resultados do projeto. A estes fatores
tambeém foram atribuidos graus, conforme realizado para a verificacdo de aderéncia.

Por fim, foi realizada uma analise para identificar em que medida os principios e valores
da metodologia agil influenciaram os resultados obtidos no projeto KC-390 (OG). Para tanto,
o0s dados obtidos dos questionarios e da pesquisa documental foram parametrizados da seguinte
forma: concordo totalmente = 5; concordo = 4; nem concordo, nem discordo (neutro) = 3;
discordo = 2 e discordo totalmente = 1. O grau 5 representa alta aderéncia/influéncia a/da

metodologia agil, o grau 4 representa significativa aderéncia/influéncia, o grau 3 é para
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aderéncia/influéncia neutra ou ndo observada, grau 2 representa limitada aderéncia/influéncia
e o grau 1 representa baixa aderéncia/influéncia. Dessa forma, foi possivel correlacionar o0s
dados oriundos dos questionarios com os dados levantados da pesquisa documental, calculando
0 grau médio para cada valor e principio da metodologia agil a partir destas duas fontes de
dados. Portanto, foi possivel obter os valores médios de aderéncia da metodologia agil
identificados na conducdo do projeto KC-390. O mesmo foi feito para identificar a influéncia
dos valores e principios da metodologia nos resultados do projeto.

De posse destes dados e adaptando a ferramenta desenvolvida por Conforto (2013) para
a avaliacdo da agilidade no gerenciamento de projetos, foi confeccionado um gréfico de analise.
Neste grafico foram plotados os valores e principios da metodologia agil em seus quadrantes
de acordo com seus respectivos graus médios de aderéncia ao projeto KC-390 versus graus
médios de influéncia nos resultados do projeto. Dessa forma, foi possivel identificar de forma
grafica em que medida os valores e principios ageis influenciaram na conducéo do projeto KC-
390, a partir de seu posicionamento nos quadrantes do grafico de analise. O primeiro quadrante
representou significativa ou alta aderéncia e influéncia, o segundo representou aderéncia baixa
ou limitada e influéncia significativa ou alta, o terceiro representou baixa ou limitada aderéncia
e influéncia, e o quarto quadrante representou aderéncia significativa ou alta e influéncia baixa
ou limitada.

Toda teoria necessaria a analise descrita nesta metodologia e a fundamentacao tedrica
deste trabalho, sera apresentada a seguir e formaréa o referencial tedrico empregado na presente

pesquisa.

3 REFERENCIAL TEORICO

Dentro da proposta do presente trabalho, é importante conhecer alguns conceitos
fundamentais aplicados ao assunto de maneira a estabelecer um referencial tedrico sobre

gerenciamento de projetos e conceitos fundamentais da metodologia agil.

3.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Antes de se ater a definicdo de Gerenciamento de Projetos e seus desdobramentos, é
importante conceituar a definicdo de projeto. Segundo Project Management Institute (2013),
um projeto tem dimenséao de tempo, escopo e recursos, ou seja, possui inicio e fim estabelecidos,

objetivos bem definidos para gerar um produto, servico ou resultado, sendo balizado pelos
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recursos alocados em seu favor. Assim, pode ser observado que um projeto estara restrito ao
Seu prazo, escopo, riscos e recursos, condigdes estas que trazem desafios na sua conducao.

Os projetos, por um longo periodo, foram sendo conduzidos, de maneira informal, por
boas praticas e pela habilidade pessoal e conhecimento tacito de seus responsaveis. Conforme
Guidini (2009), foi somente a partir dos anos sessenta que 0 gerenciamento de projetos emergiu
como profisséo e teve seus desdobramentos como ramo da ciéncia. Vale ressaltar que, segundo
Kerzner (2020), a industria aeroespacial e de defesa nos EUA foram as pioneiras a utilizar o
gerenciamento de projetos, impulsionadas pela corrida armamentista da guerra fria.

Conforme Project Management Institute (2013), “Gerenciamento de projetos ¢ a
aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para
atender aos seus requisitos.” No gerenciamento de projetos, sdo aplicados diversos processos,
onde sdo definidos, de forma macro, cinco grupos de processos: iniciacdo, planejamento,
execucdo, monitoramento e controle, e encerramento. A iniciacdo do projeto contempla a
selecdo do projeto com base nas restricdes existentes, elaboracdo da documentacdo para
autorizar o projeto e nomeacdo do gerente de projeto. No planejamento sdo definidos os
requisitos, qualidade e quantidade relacionados ao trabalho, recursos necessarios, programacao
das atividades e avaliacdo dos possiveis riscos envolvidos. Durante a execugdo, concentra-se
na formac&o da equipe, gerenciamento e conducéo do trabalho e aperfeicoamento dos membros
da equipe. Os processos de monitoramento e controle buscam a rastreabilidade do progresso do
projeto, comparando os resultados reais obtidos com aqueles previstos. Sdo também realizadas
analises das variacGes e seus impactos, para que 0 ajustes necessarios sejam implementados.
No encerramento, é verificado se todo o trabalho proposto foi realizado e efetivados os
processos burocraticos necessarios para o encerramento do contrato, processos financeiros e
administrativos.

Kerzner (2020) enfatiza a importancia de se adotar uma metodologia para gerir projetos
para possibilitar conclui-los de forma bem-sucedida, ou seja, atingir os objetivos do projeto
dentro das condigdes de contorno referentes ao prazo, custos, nivel de tecnologia/desempenho,
utilizacdo eficiente e eficaz dos recursos, qualidade, satisfacdo do cliente e outros que
porventura possam se relacionar com o projeto.

Algumas instituicGes acreditam que estdo desempenhando gerenciamento de projetos
pelo simples fato de possuirem projetos em andamento, o que ndo ¢ uma verdade. “O
gerenciamento de projetos é o planejamento, a organizacao, a dire¢do e o controle dos recursos
da empresa para um objetivo de relativo curto prazo, que foi estabelecido para concluir metas

e objetivos especificos.” (Kerzner, 2020, p. 3). O gerenciamento de projetos envolve varias
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habilidades que devem ser adquiridas e desenvolvidas, apoiadas no conhecimento e ferramentas
consagradas. Kerzner (2020) ainda define trés importantes personagens da gestdo de projetos,
a saber: o gerente de projetos, gerente de linha e a alta administracéo, e, no caso de um deles
falhar, todo o projeto estara em risco. Dentro do COMAER, podemos fazer um paralelo
tomando como exemplo o gerente de projeto na Comissdo Coordenadora do Programa
Aeronave de Combate (COPAC), seus gerentes de linha (geréncias tematicas) nos demais
grandes comandos e 6rgdos do COMAER como COMPREP, DCTA, COMGAP e a autoridade
certificadora Instituto de Fomento e Coordenacdo Industrial (IFI), bem como a alta
administracdo sendo representada pelo EMAER.

“Com a utilizagdo ampla dos métodos de Gerenciamento de Projetos, ficou evidente a
necessidade das empresas se adequarem a esse modelo de gestdo, para se manterem
competitivas” (Guidini, 2009, p. 17). Este ramo do conhecimento € muito aplicado no meio
civil, mas ndo na mesma medida dentro do COMAER, muito embora possa trazer vantagens
para a administracdo publica em termos de eficiéncia e eficacia. Muitas ferramentas e técnicas
tém sido desenvolvidas para atender as demandas de gerenciamento de projetos, frente ao
carater cada vez mais tecnologico e complexo que estes apresentam. Neste cenario, com
destaque, elege-se a metodologia &gil como uma ferramenta promissora para projetos de alta
tecnologia e com consideravel dependéncia de software, a qual seré discorrida a seguir.

3.2 METODOLOGIA AGIL

Para compreender a metodologia &gil e sua correta interpretacdo, faz-se imperativo o
estudo de suas origens, em especial do movimento denominado manifesto agil. No ano de 2001,
dezessete profissionais da area de desenvolvimento de software se reuniram para discutir
problemas, boas préticas e solugdes, com o objetivo de somarem o melhor de suas experiéncias
para servir de base para um diferenciado méetodo de gerenciamento de projetos, focando em
eficiéncia e eficacia (Cruz, 2018). Dessa reunifo, nasceu o denominado Manifesto Agil. O
conceito agil que deu nome a metodologia proposta partiu de principios defendidos pelos
fundadores do método, como a busca de documentacdo e processos enxutos, priorizar pessoas
e a comunicacdo entre elas, dar foco ao cliente e em sua participacdo direta no projeto, bem
como em entregas frequentes com valor agregado e alinhadas as expectativas do cliente (Cruz,
2018).
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3.2.1 Valores do Manifesto Agil

Com base nas ideias apresentadas, foram definidos os quatro valores do manifesto agil:
Individuos e interacBes, mais que processos e ferramentas (V1); Software em funcionamento,
mais que documentacdo abrangente (V2); colaboragdo com o cliente, mais que negociagédo de
contratos (V3); e responder a mudancas, mais que seguir um plano (V4) (Beck et al., 2001). E
importante notar que os valores sdo apresentados em duas partes, separados pelo adveérbio de
comparagao “mais”. “Os itens a direita sdo importantes ¢ valorizados pelos participantes do
agil, mas os itens a esquerda possuem ainda mais importancia e valor, formando o alicerce para
os pilares da agilidade” (Cruz, 2018, p. 28).

O primeiro valor (V1), o qual prioriza a valorizacdo dos individuos e das interac@es, nao
descarta a importancia dos processos e ferramentas tecnoldgicas que permitem a virtualizacdo
do trabalho, reunibes remotas, controles e registros, contudo, estes devem servir de apoio
complementar e ndo substituir as interagdes humanas presenciais. Dentro desta linha de

pensamento, o autor Vitor L. Massari, conclui:

As necessidades, sendo algo objetivo, podem ser captadas em papéis, documentos e
e-mails. Mas e as expectativas? Como captar algo subjetivo e pessoal sem fazer bom
uso da comunicacdo, da interatividade, da pratica da empatia, da escuta ativa e da
inteligéncia emocional? Processos e ferramentas sdo importantes para formalizar ou
documentar decisdes, mas a primeira forma de comunicacdo deve ser sempre feita de
forma pessoal e interativa. (Massari, 2018, p. 32).

Dos quatros valores do manifesto &gil, o segundo (V2) deles (Software em
funcionamento mais que documentacdo abrangente) é o que pode gerar questionamentos sobre
a aplicabilidade ou ndo do método a outras areas além do desenvolvimento de softwares. Porém,
vale ressaltar de forma sintetizada a observacdo de Sutherland e Shwaber (2020), onde o autor
destaca que, apesar de o framework da metodologia agil ter sua origem no desenvolvimento de
software, atualmente, o gerenciamento &gil de projetos se aplica a diversas areas como, por
exemplo, construcdo de foguetes, gerenciamento de recursos humanos, mercado financeiro,
dentre outros. Katumba e Knauss (2014) destacam a aplica¢do da metodologia agil na industria
automobilistica. Aradjo (2023) discute sobre a ado¢do da metodologia agil para gerenciamento
de projetos de pesquisa e desenvolvimento dentro do ambito da Instituto de Aeronautica e
Espaco (IAE). Lofgren (2021) apresenta a aplicagdo de métodos ageis na inddstria aerondutica
para o desenvolvimento de software, hardware e fuselagem. Assim, é possivel verificar que a
aplicabilidade da metodologia € admissivel para areas diversas, incluindo a area aeroespacial.

Além disso, conforme Pereira (2014), atualmente ha uma crescente utilizacdo de

softwares embarcados, sendo destaque os segmentos das telecomunicagOes, automotivo,
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sistemas médicos, aeroespaciais dentre outros. Faz-se importante ainda destacar que, segundo
Oliveira Filho (2018), existe uma tendéncia de aumento nas funcionalidades requeridas para as
aeronaves modernas e que a quantidade de software aplicado a estas aeronaves tende a dobrar
a cada quatro anos. Dessa forma, a aplicacdo da metodologia agil em projetos com estas
caracteristicas remete a propria esséncia de tal metodologia, dada a notavel presenca de
software nestas aeronaves. A tendéncia tratada neste paragrafo pode ser vista na figura 1.

Figura 1 — Crescimento da demanda de software nos projetos de aeronaves.

Growth of Software Complexity in Aerospace Systems
Thousands of Source Lines of Code (KSLOC) Used in Specific Aircraft over Time
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Fonte: System Architecture Virtual Integration (2024).
Esta tendéncia pode ser observada nos novos vetores adquiridos pelo COMAER, como

0 H-36, F-39 e KC-390, haja vista o grande volume de funcionalidades demandadas para
cumprir a gama de missdes especificas destas plataformas militares, utilizando sensores e
sistemas para auxiliar no gerenciamento do voo, emprego de armamentos e autoprotecao.

Ainda dentro do conceito expresso no segundo valor do manifesto agil, ndo deve ser
entendido que a documentacéo perde sua importancia, mas sim que ela deva ser analisada dentro
de uma escala de prioridades de maneira a ndo restringir o processo de entrega por demasia
preciosista. “O que ¢ preciso ser entendido aqui é: software funcionando € o que tem mais valor
para o usuério final do produto, mas uma documentacdo minima necessaria também é
importante e possui seu valor” (Cruz, 2018, p. 31).

O terceiro valor (V3) do manifesto agil, colaboracdo com o cliente, mais que negociacao
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de contratos, ressalta a importancia da participagéo ativa do cliente em todas as fases do projeto,
de forma sinérgica, com a equipe desenvolvedora, além do trato burocratico dotado de
linguagem estritamente contratual. “Colaborar com o cliente significa, acima de tudo, trazé-lo
0 mais proximo possivel do projeto, torna-lo parte do Time de Desenvolvimento, envolvé-lo
nas questoes de sucesso, de riscos e de fracassos o mais breve possivel” (Cruz, 2018, p. 33). O
entendimento trazido por Cruz (2018) visa a transformar o ambiente de projeto 0o mais
colaborativo possivel, buscando a tomada conjunta de decisdes e a transparéncia no desenvolver
do projeto. Decisbes tomadas de maneira unilateral, tanto pelo cliente quanto pelo fornecedor
do servico e/ou produto, podem imputar consideraveis impactos na realizacdo do projeto.
Quanto ao quarto e Gltimo dos valores do manifesto (\V4), responder a mudangas mais
gue seguir um plano, é importante ressaltar que ndo é saudavel para o projeto aceitar toda e
qualquer mudanca proposta, porém, ser totalmente inflexivel pode limitar o produto final ou até
mesmo inviabilizar o projeto. O melhor ¢ encontrar o correto equilibrio entre as opgdes. “Este
é 0 conceito por tras deste valor. Receber sempre as mudancas e analisa-las, antes de impor
clausulas contratuais ou congelar planos aprovados anteriormente” (Cruz, 2018, p. 36). Massari
(2018) alerta, ainda, para o fato de que a maioria dos projetos lida com incertezas, condi¢des
tecnoldgicas, riscos e condi¢bes de mercado. Sendo assim, ndo seria possivel prever todos 0s
cenarios do projeto no documento inicial, principalmente para projetos que podem perdurar de
anos a décadas. Conforme Oliveira e Pedron (2021), as instituicGes publicas apresentam certa
rigidez estrutural, maiores dificuldades de aprovacdo de mudancas e regras internas pouco
flexiveis. A primeira vista, isso poderia impor limitacdes na aplicacdo deste valor, contudo,
frente a conjuntura volatil, incerta, complexa e ambigua que afeta os projetos, tais

caracteristicas podem ser revistas, priorizando os beneficios propostos pela metodologia.

3.2.2 Principios do Manifesto Agil

Os valores do manifesto agil sdo sustentados por doze principios, 0s quais S0 0S
fundamentos do Manifesto Agil (Massari, 2018). Conforme Beck et al. (2001), os referidos
principios sdo os seguintes:

Principio 1 (P1): “Nossa maior prioridade ¢ satisfazer o cliente, através da entrega
adiantada e continua de software (produto) de valor” (Beck et al., 2001, p. 2). Conforme
Massari (2018), as entregas continuas proporcionam maior transparéncia sobre o que esta sendo
desenvolvido, maior satisfagéo do cliente e contribuem para aumentar a relagédo de confianga

entre este e a entidade desenvolvedora. “Outro ponto importante de satisfacao constante € poder
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experimentar o produto que est4 sendo desenvolvido junto com o time de desenvolvimento e
sentir seu funcionamento com as proprias maos” (Cruz, 2018, p. 38).

Principio 2 (P2): “Aceitar mudangas e requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento.
Processos ageis se adequam a mudangas, para que o cliente possa tirar vantagens competitivas”
(Beck et al., 2001, p. 2). Segundo Cruz (2018), a necessidade de ajuste dos requisitos surge
devido a novas necessidades e possiveis melhorias para o produto, tendo sua origem em desvios
estruturais ou conceituais identificados e que precisam de corre¢do ou melhorias. Esta ideia se
alinha com a DCA 400-6 (Brasil, 2007), que trata da Avaliacdo Operacional Contratual a ser
aplicada a produtos adquiridos pelo COMAER, uma vez que este processo busca identificar as
corregdes e melhorias necessarias ao projeto. “Aceitar mudangas e requisitos a qualquer
momento em um projeto ndo significa receber cegamente a solicitacdo de mudanca e aplica-la
sem analise de impactos” (Cruz, 2018, p. 39). E importante avaliar os custos e beneficios desta
mudanca, aprova-la e implementa-la de forma transparente para todos os niveis da organizacao.

Principio 3 (P3): “Entregar software (produto) funcionando com frequéncia, na escala
de semanas até meses, com preferéncia para os periodos mais curtos” (Beck et al., 2001, p. 2).
Massari (2018) ressalta que ao aplicar este principio, maior sera a probabilidade de identificar
prematuramente riscos e problemas, bem como receber feedback do cliente com relagdo ao
produto em desenvolvimento. Cruz (2018, p. 40) destaca que “[...] quanto mais trabalhar em
um produto com erros, maior serd o impacto das possiveis correcdes ou adaptacdes a serem
feitas”, ou seja, entregas intermediarias tendem a gerar economia de tempo e recursos.

Principio 4 (P4): “Pessoas relacionadas a negdcios e desenvolvedores devem trabalhar
em conjunto e diariamente, durante todo o curso do projeto” (Beck et al., 2001, p. 2). Conforme
apontado por Massari (2018), ndo deve haver distanciamento entre as areas, todos fazem parte
do produto almejado ao final do desenvolvimento. A participacdo de todos melhora a
transparéncia, o alinhamento de expectativas, 0s processos decisérios e contribui para uma
maior consciéncia situacional sobre o projeto. “Assim, ¢ fundamental que tanto as pessoas do
negocio quanto os desenvolvedores trabalhem juntos o tempo todo do projeto, e ndo somente
em um periodo inicial ou predeterminado” (Cruz, 2018, p. 41).

Principio 5 (P5): “Construir projetos ao redor de individuos motivados, dando a eles o
ambiente e suporte necessarios e confiando que fardo o trabalho” (Beck et al., 2001, p. 2). A
motivacao deve ser trabalhada dentro da equipe para que estas possam trabalhar com prazer e
comprometimento (Massari, 2018). A autonomia supervisionada €é a antitese do
microgerenciamento e contribui para um ambiente motivador e mais proativo. “Incentive a

colaboracdo entre todos, especialmente no que diz respeito ao entendimento de todos os
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trabalhos que precisam ser realizados para construir um produto.” (Cruz, 2018, p. 42).
Principio 6 (P6): “O método mais eficiente ¢ eficaz de transmitir informagdes para, e
por dentro de, um time de desenvolvimento ¢ através da conversa cara a cara” (Beck et al.,
2001, p. 2). A interacdo pessoal permite capturar, além das necessidades, também as
expectativas dentro de um contexto mais subjetivo que propicia capturar informagdes que vao

além dos processos formais.

Uma boa conversa olho no olho é a melhor forma de comunicacéo entre as pessoas,
por mais que existam sistemas de diversas naturezas. Um dialogo colaborativo é mais
direto na elucidacdo de questdes e dlvidas, na resolugdo de problemas complexos e
no entendimento de estratégias e caminhos a serem seguidos por um time que precisa
ter a mesma compreensao acerca do que estd sendo construido. (Cruz, 2018, p. 42).

Principio 7 (P7): “Software (produto) funcional ¢ a medida primaria de progresso”
(Beck et al., 2001, p. 2). Segundo Massari (2018), a métrica principal de sucesso do projeto
deve ser qualidade e valor. Muito mais do que apresentar percentuais abstratos para representar
quanto do projeto ja foi concluido, a metodologia agil propde a conducédo faseada do projeto
por meio de entregas parciais e estas, uma vez concluidas, sdo os reais indicadores de
andamento do projeto. “[...] no agil qualquer tipo de medi¢do e de relatorio ou grafico que
aponte o progresso ou avanco das atividades, do desenvolvimento ou do produto sé deve
considerar os itens realmente concluidos, evidenciando o progresso real em diregdo a meta [...]”
(Cruz, 2018, p. 43).

Principio 8 (P8): “Processos ageis promovem um ambiente sustentavel. Os
patrocinadores, desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter indefinidamente
passos constantes” (Beck et al., 2001, p. 2). A mensagem deste principio se refere ndo ao
incremento na carga horéria, mas sim ao uso correto do tempo de maneira a cumprir com as

tarefas de uma forma processual a ritmo constante e otimizado.

Times ageis ndo trabalham descompassadamente, de qualquer maneira e sem
processos definidos. Os processos ageis sao marcados por periodos curtos de tempo
onde cerimdnias recorrentes, com regras e frequéncias determinadas, sdo realizadas,
permitindo que um time realize um grupo de tarefas do mesmo tamanho repetidas
vezes e com um ritmo constante. (Cruz, 2018, p. 44).

Principio 9 (P9): “Continua ateng@o a exceléncia técnica e ao bom design aumenta a
agilidade” (Beck et al., 2001, p. 2). Embora a palavra agil denote associa¢do com rapidez, isso
ndo implica em perda de qualidade em detrimento do tempo. “Ser agil € parar e planejar
corretamente o que se pretende realizar, considerando o design mais indicado para a solugéo
proposta [...]” (Cruz, 2018, p. 45). A busca pela exceléncia minimiza os retrabalhos, facilita a
continuidade e evolucao do projeto, culminando em qualidade e agilidade.

Principio 10 (P10): “Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que
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ndo precisou ser feita” (Beck et al., 2001, p. 2). Massari (2018) correlaciona este principio com
0 principio de Pareto (Jana; Tiwari, 2021), ou regra 80/20, onde 20% dos esforcos geram 80%
dos resultados. “Trata-se de ndo incluir novas caracteristicas e comportamentos que possam
aumentar a complexidade e gerar erros ou comportamentos ndo esperados no produto em
desenvolvimento [...]” (Cruz, 2018, p. 46).

Principio 11 (P11): “Os melhores requisitos, designs e arquiteturas emergem de times
auto-organizaveis” (Beck et al., 2001, p. 2). O conceito de equipes auto-organizadas €
trabalhado por Massari (2018), sendo entendido como equipes que sabem o que fazer e como
fazer, sem a necessidade de superviséo constante da chefia. Cruz (2018, p. 47), enfatiza “nao
exerca o comando e controle nas microatividades de um time, ou seja, permita que ele auto-
organize suas tarefas do dia a dia apos discutir e planejar as principais realizacfes do periodo
[.]7.

Principio 12 (P12): “Em intervalos regulares, o time reflete sobre como ficar mais
efetivo e entdo ajusta e otimiza seu comportamento de acordo” (Beck et al., 2001, p. 2). Este
principio pode ser entendido a luz da ideia de licdes aprendidas trazidas pelo Project
Management Institute (2013). Nesta perspectiva, sdo analisadas as saidas, ou resultados, e
realimentado o processo com as devidas corre¢cdes de maneira a tornar o resultado mais efetivo,
com base no planejamento preestabelecido. Cruz (2018) salienta que, sempre que for
desenvolvido um produto ou partes de um produto (entregas parciais), € importante provocar
reflexdes entre os individuos do time, para incentiva-los a discutirem os pontos que deram certo
e aqueles que nao funcionaram a contento, bem como o que pode ser melhorado para o proximo
produto.

Pelo manifesto &gil, foram definidos os valores e principios da metodologia agil de
projetos, 0s quais sdo as bases para se criar as orientacdes especificas para sua aplicacdo no
contexto pratico. Na proxima secdo serdo apresentados os dados obtidos do projeto KC-390,
sua analise e relacdo com os valores e principios da metodologia, os quais foram identificados

e mensurados na conducéo do projeto.

4 APRESENTACAO DE DADOS E ANALISE DE RESULTADOS

Na secdo anterior foi apresentada a revisao bibliografica necessaria para formagéo do
referencial tedrico (OE1), a qual serd a base para realizar as analises necessarias para responder
a inquietacdo que deu origem a este trabalho. Nas subsecOes seguintes seréo apresentados 0s

dados coletados, sua relagdo com os principios e valores da metodologia agil, bem como a



22

influéncia destes nos resultados obtidos no projeto KC-390.

4.1 ENTRADA EM SERVICO DA AERONAVE KC-390, CRONOGRAMA E
CERTIFICACAO (OE2)

O desenvolvimento e aquisi¢do da aeronave KC-390 estdo pautados nos contratos n®
002/CTA-SDDP/2009, 001/DCTA-COPAC/2011, 002/DCTA-COPAC/2014 e 010/DCTA-
COPAC/2014 (Brasil, 2024a). No Anexo XI Logistica, do contrato 010/DCTA-COPAC/2014,
foi definida a cadéncia de entrega das aeronaves. Considerando a entrada em servico (EIS)
iniciada em 2019 e conclusdo da certificacdo em 2023, tem-se a seguinte distribui¢do temporal
de entrega das aeronaves conforme tabela 1.

Tabela 1 — Entregas parciais das aeronaves KC-390 durante o desenvolvimento.

Matricula Ano da Emissao Nivel de Certificacdo
2019 PEVi 20190901
FAB 2853 2021 PEVi 004/2021
2023 PEVi 02/2023
2019 PEVi 03/2019
FAB 2854 2021 PEVi 004/2021
2023 PEVi 03/2023
2020 PEVi 02/2020
FAB 2855 2020 PEVi 047/2020
2021 PEVi 011/2021 Rev.01
2020 PEVi 05/2020
FAB 2856 2021 PEVi 004/2021
2023 PEVi 05/2023
2021 CTP 00672021
FAB 2857 2022 CAI 20220201
2023 CTF 00172023
FAB 2858 2023 CAI 20230601

Fonte: Brasil (2024a).
Conforme Brasil (2024a), para cada EIS, foi atrelada uma Permissdo Especial de Voo

inicial (PEVI), para definir, durante o processo de certificacdo, a configuracdo implementada e
autorizada pela autoridade certificadora IFI para cada matricula (nivel de certificacdo). Apds o
recebimento, também foram emitidas novas PEVi para determinadas matriculas, a medida que
novas capacidades foram alcancadas no processo de desenvolvimento pela Embraer. A
incorporacgdo destas capacidades as aeronaves também foi influenciada pela demanda do cliente
em um processo colaborativo com a empresa. Este processo evolutivo das capacidades
culminou no Certificado de Tipo Provisorio (CTP) e, finalmente, com a conclusdo da
certificacdo, foi emitido o Certificado de Tipo Final (CTF) para a aeronave KC-390 em 2023.
Também foram emitidos os Certificados de Aeronavegabilidade Inicial (CAIl), o qual é

expedido pela autoridade certificadora como prova de que a matricula vistoriada esta conforme
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projeto de tipo e em condicOes seguras para sua operagéao.

Como pode ser visto na tabela 1, ocorreram, de forma sistematica, durante o
desenvolvimento, entregas parciais de aeronaves e capacidades, permitindo ao COMAER
(cliente) ter acesso a estas antes mesmo da concluséo final da certificacdo do projeto, ocorrida
em margo de 2023. Vale ressaltar que, conforme Brasil (2024a), para cada nivel de certificacéo,
foi estabelecido um minimo de documentacdo necessaria para a operacdo da aeronave,
conforme o escopo acordado para cada PEVi, CTP e CTF emitidos. A emissdo de tal
documentacao foi proporcional as capacidades liberadas para emprego, sendo que, para o CTF,
a documentacdo completa foi disponibilizada ao COMAER.

Com base nas informacdes levantadas, foi possivel verificar o alinhamento do que foi
realizado com alguns dos valores e principios da metodologia agil. Com as entregas continuas
e antecipadas, foram identificados no projeto os valores V1 com significativa aderéncia e alta
influéncia, e V2 com alta aderéncia e influéncia, bem como os principios P1 com alta aderéncia
e influéncia, P3 e P7, ambos com significativa aderéncia e alta influéncia. Estes valores e
principios, conforme Beck et al. (2001), Cruz (2018) e Massari (2018), priorizam a chegada do
produto ao cliente mesmo antes do seu completo desenvolvimento e da completude de sua
respectiva documentacdo, trazendo o cliente para dentro da etapa de desenvolvimento e
fortalecendo sua interagdo com o time de desenvolvimento do produto.

Dentro deste processo, também foi identificada a colaboracéo do cliente, fornecendo
feedback do produto a empresa e, por sua vez, a empresa colaborou com o cliente, empenhando-
se para liberar capacidades que eram mais relevantes para 0 COMAER naquele momento.
Dessa forma, foram identificados o valor V3 e o principio P8, ambos com significativa
aderéncia e influéncia. Estes sdo, segundo Cruz (2018), relativos a colaboracdo com o cliente,
promocdao de ambiente sustentavel e busca da cadéncia ideal para manter o bom andamento do
projeto.

A medida que o projeto foi evoluindo, a equipe de desenvolvimento se deparou com
desafios técnicos e tecnologicos, onde foi necessario decidir entre 0s custos e beneficios de se
manter o plano inicial ou responder a mudancas com o ajuste de alguns dos requisitos iniciais.
Alguns pequenos ajustes foram realizados com a aprovacdo do COMAER (Brasil, 2024a),
contudo, conforme Oliveira e Pedron (2021), a estrutura de uma organizacdo publica nédo
permite grandes manobras neste sentido, 0 que pode ser visto na comparacao entre o contrato
original e sua versao final (Ultimo termo aditivo). Dessa forma, mesmo que timidamente, foram
identificados o valor V4 e o principio P2, ambos com limitada aderéncia e significativa

influéncia, ou seja, foram pouco aplicados, mas, quando identificados, apresentaram bons
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resultados. Estes sdo concernentes as vantagens de haver mecanismos que permitam responder

prontamente a mudancas no transcurso do projeto, conforme Cruz (2018).

4.2 PROBLEMAS E SOLUCOES ENCONTRADOS DURANTE A ENTRADA EM
SERVICO DO KC-390 (OE3)

Para que a entrada em servico da aeronave, antes da concluséo de seu desenvolvimento,
pudesse ter sucesso, foi necessaria uma estreita coordenacdo entre os representantes dos
diferentes niveis dentro COMAER e da Embraer, para alinhamento dos objetivos e escopos de
cada entrega. Para tanto, foram estabelecidos foruns como os de Carta Acordo, previsto pelo
anexo VII — MEA (Metodologia de Entrega e Aceitacdo dos Bens e Servicos) do contrato
010/DCTA-COPAC/2014, reunides presenciais (face a face), Program Management Review
(PMR), Preliminary Design Review (PDR), Critical Design Review (CDR), além das reunifes
periddicas semanais e/ou diarias entre as contrapartes (Brasil, 2024a). Estes foruns propiciaram
a interacdo periddica, e muitas vezes presencial, dos niveis gerenciais com o time técnico de
desenvolvimento. Este fato, observado das atas de reunido (Brasil, 2024a), aponta um
alinhamento da condugdo do projeto com os valores V1 e V2, ambos com significativa
aderéncia e alta influéncia, bem como com os principios P4 com significativa aderéncia e
influéncia, P6 com alta aderéncia e influéncia, e P12 com significativa aderéncia e alta
influéncia. Para estes, de acordo com Cruz (2018), destacam-se a importancia de envolver 0s
diferentes niveis em um mesmo ambiente na busca de solugdes, preferencialmente de forma
presencial, a intervalos regulares para refletir e ajustar as agdes de modo a torna-las o mais
eficientes possivel.

Para o gerenciamento do projeto e atendimento das demandas legais, os requisitos foram
entregues por vias formais a Embraer, contudo, para garantir que fossem interpretados da
maneira correta e que, por conseguinte, fossem cumpridos na sua integra, a comunicagéo teve
de fluir de maneira constante e rotineira, dando preferéncia aos contatos face a face (Brasil,
2024a), para transmitir ndo somente as demandas objetivas, mas também aquelas que possuiam
certo grau de subjetividade, as quais eram dificeis de serem capturadas de modo garantidamente
inteligivel no texto dos requisitos em documento formal. Essa caracteristica estava alinhada,
conforme os conceitos de Massari (2018), com os principios P5 e P9, ambos com significativa
aderéncia e influéncia, P6 com alta aderéncia e influéncia, e P12 com significativa aderéncia e
influéncia. Neste contexto, buscou-se motivar as equipes proporcionando um ambiente

adequado para as discussdes e procura de solugdes, colocando os profissionais cara a cara com
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o cliente, para se chegar a bom termo na busca pela exceléncia técnica que culminou em um
produto que alcangou visibilidade e credibilidade internacionais, com vendas inclusive para
paises membros da OTAN.

No desenvolvimento da aeronave KC-390, foi empregada a técnica de avaliar a interface
homem-maquina da cabine de pilotagem e estacGes de operacdo dos sistemas da aeronave
durante as fases de seu desenvolvimento (Brasil, 2024a). Esta técnica é denominada critica de
cabine, pela qual “[...] a posicdo do equipamento deve ser avaliada, conforme requisitos de
posicionamento e ergonomia [...]” (Brasil, 2017), sendo de suma importancia as interacoes
realizadas pela Embraer com o COMAER durante a fase de desenvolvimento. Apesar de ser
uma técnica usualmente empregada no projeto de aeronaves, destaque-se neste caso a
participacdo do cliente como diferencial para o projeto. Outras interacdes também ocorreram
durante os ensaios em voo e em solo, para desenvolvimento e certificacdo das capacidades
previstas em contrato para a aeronave. Isso reforcga a identificagcdo dos valores V1 e V3 com
significativa aderéncia e influéncia, e os principios P5, P9 e P10, todos com significativa
aderéncia e influéncia, e P6 com alta aderéncia e influéncia. Com destaque para o valor P10, o
qual, segundo Massari (2018), reitera a ideia de eficiéncia focada na reducdo do trabalho e
objetivando a simplicidade. Destas interacGes, muitos problemas foram identificados e ja
enderecados antecipadamente (Brasil, 2024a), evitando maiores transtornos, caso fossem
identificados em fases futuras, onde as corre¢des poderiam implicar em maior demanda de
tempo, recursos e frustrar expectativas quanto ao emprego da aeronave.

Com base nas teorias de ciclo de vida de produtos, conforme delineado na DCA 400-6
(Brasil, 2007), era esperado que, no inicio da operacgdo, surgissem problemas relacionados a
falta de maturidade do produto e/ou ndo-conformidades de projeto que demandassem corregoes.
Dessa forma, a entrada em servico da aeronave antecipou nao-conformidades que foram
mapeadas durante os anos de 2019 a 2023. A figura 2 e o paragrafo seguinte apresentam o
numero das principais ndo-conformidades encontradas no projeto, durante a operacdo da
aeronave KC-390 pelo COMAER até sua certificacdo final, focando nos itens pendentes do
processo de recebimento de aeronaves, formalizadas pelo instrumento contratual denominado
Carta Acordo, e naquelas classificadas como Dificuldades em Servigo (problemas de maior
relevancia tratados no dmbito da autoridade certificadora). Vale ressaltar que ndo foram
apresentadas neste estudo as ndo-conformidades em si, pelo grau de classificacdo destas
informagdes, mas sim seu quantitativo.

Da figura 2, pode ser observado que dos 148 itens apontados, 73 ndo-conformidades

foram completamente solucionadas ou enderecadas até 2023. As 75 nao-conformidades
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restantes, apesar de continuarem em aberto, ja entraram na fila de prioridades da Embraer para
a busca de solugdo. Foram ainda identificadas 04 Dificuldades em Servico (Brasil, 2024a), as
quais foram todas enderecadas de maneira faseada, ou seja, a solucdo foi construida em etapas.
Embora as Dificuldades em Servico ndo tenham sido solucionadas por completo até o final da
certificacdo (marcgo de 2023), parte das etapas de solugdo foram concluidas antes da emissao do

CTF, adiantando o processo para obtencdo da solucéo final.

Figura 2 — Itens de Carta Acordo do projeto KC-390 mapeados de 2019 a 2023.

= 64 itens fechados = 09 itens enderecados = 75 itens abertos
Fonte: Brasil (2024a).
A medida que foram identificadas as ndo-conformidades tratadas acima, foram

realizadas interacdes coordenadas entre COMAER e Embraer para que aquelas fossem
corrigidas. Vale ressaltar que muitas das etapas de treinamento de tripulantes e mantenedores
foram realizadas no periodo de 2019 a 2023 (Brasil, 2024a). Conforme p6de ser observado, as
entregas parciais antecipadas proporcionaram como vantagem a identificacdo prematura de
ndo-conformidades e a agilidade na solucdo das mesmas, permitindo que grande parte pudesse
ser implementada ou enderecada antes da conclusdo do desenvolvimento. Adicionalmente,
mesmo aquelas solugdes que ndo puderam ser realizadas ainda no periodo de desenvolvimento
foram enderecadas de maneira a economizar tempo para sua implementacdo, uma vez que 0s
trabalhos neste sentido foram iniciados ainda antes da certificagdo final. Como os treinamentos
de tripulantes e mantenedores foram realizados ainda na fase de EIS, no momento da concluséo
da certificacdo ja havia uma massa critica de tripulacfes e mantenedores aptos a atuarem e ja

com experiéncia na operacdo da aeronave.
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4.3 PERCEPCAO DAS GERENCIAS TEMATICAS DO PROJETO KC-390 (OE4)

Para agregar valor e dar maior robustez aos dados levantados da pesquisa documental,
foram coletados dados por meio da aplicacdo de questionario. Este instrumento de coleta de
dados, cujo contetido é apresentado no apéndice 1 deste trabalho, foi aplicado aos Gerentes
temaéticos do projeto KC-390 nas areas Contratual, Industrial, Logistica, Operacional e Técnica,
bem como ao Coordenador de Processo e Produto (CPP) responsavel pelo projeto no IFI, sendo
que todos responderam ao questionario. Como pode ser visto no apéndice 1, o questionario foi
dividido em trés partes, sendo a primeira relativa a identificagdo do respondente. A parte Il foi
atrelada a percepc¢éo do respondente com relacao aos valores da metodologia agil. Assim, foram
elaboradas, para cada valor, questdes que apresentavam as principais caracteristicas do valor e
arguia o respondente com relacdo a sua percepcao quanto a identificacao de tais caracteristicas
na conducéo do projeto e sua influéncia. O mesmo foi feito para os principios da metodologia
agil na parte I11 do questionario. As questdes foram organizadas sequencialmente aos valores
V1aV4 naparte Il e aos principios P1 a P12 na parte 111, sempre tomadas duas a duas, subitens
ae b, se referindo respectivamente a aderéncia e influéncia.

A tabela 2, apresenta as médias dos graus numéricos obtidos para cada valor e principio
da metodologia agil e respectivos desvios padrao (). Os graus numéricos foram obtidos da
correlagéo aplicada aos graus obtidos da escala de Likert (1932), apresentada aos respondentes,

conforme descrito na metodologia aplicada a este trabalho.

Tabela 2 — Dados da aplicacdo do questionario junto aos Gerentes e CPP do Projeto KC-390.

Valores/
o Vi V2 V3 v4 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12
Principios

Aderéncia |43 45 40 32 38 33 45 43 45 45 45 42 42 40 48 38

OAderéncia |05 05 10 11 09 09 05 o07 08 08 05 07 11 10 04 07

Influéncia | 48 4,7 43 37 43 42 48 42 47 47 47 45 50 47 50 4.2

Olnfluencia | 04 05 11 11 11 11 04 11 O7 O7 05 08 00 05 00 09

Fonte: Autor.

Ao observar os valores de caderencia € Ginfluencia, fOi possivel observar que estes apresentam
valores baixos de dispersdo (o < 0,5), médios (0,5 < 6 < 1,0) e altos (¢ >1,0). Tais dispersdes
refletem as diferencas entre as opiniGes dos respondentes em fungdo de suas experiéncias no
projeto. A depender de suas especialidades, os respondentes tiveram mais ou menos contato
com determinadas areas e observaram mais ou menos determinados valores e principios da

metodologia agil.
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4.4 VALORES E PRINCIPIOS DA METODOLOGIA AGIL EMPREGADOS NO
PROJETO DO KC-390 (OE5)

Da pesquisa documental foi possivel coletar dados que permitiram atribuir, conforme
metodologia definida para a pesquisa, graus aos niveis de aderéncia e influéncia, os quais sdo
apresentados na tabela 3. Tais graus sdo justificados pelos dados e informagdes apresentados

nos itens 4.1 e 4.2 deste trabalho.

Tabela 3 — Dados da pesquisa documental.

Valores/
. ] Vi V2 V3 Vv4 P1L P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12
Principios

Aderéncia 4 5 4 2 5 2 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4

Influéncia 5 5 4 4 5 4 5 4 4 5 5 4 5 4 3 5

Fonte: O autor.

Vale observar que foi atribuido grau 3 (neutro) ao principio P11, por ndo ter sido
possivel a identificacdo do mesmo por meio da pesquisa documental. Conforme a teoria, este
principio pode trazer grandes beneficios, contudo, € um dos mais dificeis de ser
observado/atingido ao se aplicar a metodologia agil (Cruz, 2018).

4.5 INFLUENCIA DA METODOLOGIA AGIL NOS RESULTADOS OBTIDOS NO
PROJETO KC-390 (OE6)

Tomando por base os dados obtidos da aplicacdo dos questionarios e pesquisa
documental, respectivamente apresentados nos itens 4.3 e 4.4 deste trabalho, foi possivel
calcular o valor médio de cada item analisado, o que esté apresentado na tabela 4. Tais valores
representam o resultado obtido para os graus de aderéncia e influéncia identificados para o0s
valores e principios da metodologia agil ao projeto KC-390. Vale ressaltar que esta metodologia
foi adotada para corrigir possiveis distor¢des na determinacdo dos valores a partir da pesquisa
documental, uma vez que os valores considerados para o resultado da pesquisa sdo gerados pela

média dos dados obtidos em 4.3 e 4.4.

Tabela 4 — Graus finais de aderéncia e influéncia identificados.

Valores/
) ] vi V2 V3 Vv4 P1L P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12
Principios

Aderéncia |42 48 40 26 44 27 43 42 43 48 43 41 41 40 39 39

Influéncia | 49 48 42 38 47 41 49 41 48 48 43 43 50 43 40 46

Fonte: O autor.



29

De posse dos dados da tabela 4 e adaptando a ferramenta desenvolvida por Conforto
(2013) para a avaliacdo da agilidade no gerenciamento de projetos, conforme metodologia

adotada, foi confeccionado o grafico da figura 3, a seguir.

Figura 3 — Aderéncia e Influéncia identificados para metodologia agil ao projeto KC-390.
6
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Fonte: O autor.

Ao observar o grafico da figura 3, € possivel constatar que a maioria dos valores e
principios da metodologia agil (3 valores e 11 principios) encontram-se no 1° quadrante, o qual
apresenta significativos/altos niveis de aderéncia e influéncia com relagéo a metodologia agil.
Apenas o0 valor V4 e principio P2 encontram-se fora do 1° quadrante, com nivel limitado de
aderéncia, contudo, com nivel de influéncia significativo. Dos resultados foi observado que
houve alto nivel de influéncia da metodologia agil no projeto, segundo os dados da pesquisa
documental e percepcdes dos respondentes. Isso pode ser constatado pela concentracdo dos
valores e principios entre os graus 4 e 5, para a influéncia, na figura 3. Da mesma maneira,
houve significativo grau de aderéncia da metodologia nas praticas desenvolvidas na condugédo

do projeto. Haja vista, a concentracdo dos valores e principios entre os graus 3,5 € 5, com 0
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valor V4 e principio P2 posicionados entre os graus 2 e 3, para a aderéncia, na figura 3.

Sendo assim, analisando a hipo6tese proposta neste trabalho de que a aplicagdo da
metodologia agil contribuiu para uma entrada em servigo precoce do objeto contratado e para a
identificacdo antecipada de necessidade de correces e/ou melhorias no projeto antes de sua
producdo em larga escala, foi confirmada pela constatacdo da entrega antecipada das aeronaves
por meio das PEVi e Certificados, a identificacdo das ndo-conformidades apresentadas nos itens
de Carta Acordo e Dificuldades em Servico, bem como identificou-se ainda a antecipagdo dos
treinamentos para as tripulacdes e mantenedores.

Com isso, o objetivo geral (OG) da pesquisa apresentada neste trabalho, de investigar
em que medida os principios e valores da metodologia &gil, identificados na conducdo do
desenvolvimento do KC-390, influenciaram os resultados obtidos no projeto deste vetor, foi
atingido. Os dados mostraram que houve significativa aderéncia dos valores e principios da
metodologia &gil na conducdo do projeto e alta influéncia destes nos resultados obtidos,
contribuindo positivamente para antecipacdo de entrega de aeronaves e sua consequente entrada
em servico na FAB. Houve ainda identificacdo e enderecamento de problemas antes da
conclusdo do desenvolvimento e certificagdo, bem como treinamento antecipado de tripulacdes
e mantenedores para operarem o vetor. Foram ainda identificados beneficios para a geréncia de
projeto, como maior interacdo e colaboracgdo entre as equipes, busca pela exceléncia técnica e
efetividade na conducdo das tarefas.

5 CONCLUSAO

A FAB tem buscado a modernizacdo de seus meios mediante a modernizacdo e
reaparelhamento da frota através da aquisicdo de novos vetores, armamentos e tecnologias. Tais
projetos sdo complexos e exigem técnicas de gerenciamento cada vez mais eficientes para sua
conducdo. Uma das metodologias contemporaneas e revolucionarias advém do denominado
manifesto agil. Esta metodologia foi concebida originalmente para o desenvolvimento de
softwares, contudo, frente aos beneficios obtidos de sua aplicacdo tem sido utilizada em
diversas areas e verificou-se a possibilidade de aplica-la a projetos do COMAER.

Tomando o exemplo do projeto KC-390 para estudo, podem ser identificados pontos
que permitem uma analise da influéncia da metodologia de desenvolvimento agil no seu
gerenciamento, bem como a correlagdo desta com os resultados obtidos no projeto deste vetor,
mesmo ndo estando tal metodologia oficialmente prevista em seus contratos. Assim, foi adotada

a hipotese de que a aplicacdo da metodologia agil contribuiu para uma entrada em servico



31

precoce do objeto contratado e para a identificagéo antecipada de necessidade de corregdes e/ou
melhorias no projeto antes de sua producdo em larga escala. Tomando por base a hipotese
assumida, o objetivo geral (OG) deste trabalho foi investigar em que medida os principios e
valores da metodologia agil, identificados na conducdo do desenvolvimento do KC-390,
influenciaram os resultados obtidos no projeto deste vetor.

Para responder a inquietacdo apresentada foram estabelecidos cinco objetivos
especificos contemplando a revisao bibliografica sobre a metodologia, pesquisa documental e
coleta de percepcdes via questionario, analise dos dados obtidos confrontando-os com o
referencial tedrico e identificagdo dos niveis de aderéncia e influéncia da metodologia ao projeto
do KC-390.

A presente pesquisa defrontou-se com limitagdes, sendo a primeira relativa ao acesso a
documentos e informaces sobre o projeto, devido ao seu grau de classificacdo e a estratificacdo
de informacgdes em nimero elevado de documentos versus o tempo disponivel para o estudo.
Por esta razéo, os dados utilizados neste trabalho permitiram avaliar o quantitativo de problemas
e solucdes exclusivamente mapeados no processo de recebimento das aeronaves e registros de
Dificuldades em Servico (problemas de maior relevancia) no IFI. A apresentacdo detalhada dos
problemas e solugdes, sua classificacdo, bem como o levantamento de problemas adicionais
ocorridos na operacao da aeronave ndo foram contemplados neste estudo. A segunda limitagéo
relaciona-se ao universo amostral dos respondentes, o qual foi restrito aos gerentes tematicos
das areas Contratual, Industrial, Logistica, Operacional, Técnica e ao CPP no IFI. Nao foram
envolvidos profissionais da Embraer pela maior dificuldade em se obter autorizacdo para uso
das informacgOes produzidas por aqueles. Por esta razdo, ndo foi observada no estudo a
percepcéo por parte da Empresa na conducédo do projeto.

Neste contexto e com base nos valores e principios da metodologia agil, foi realizada
uma pesquisa documental para identificar e determinar graus para 0s niveis de aderéncia e
influéncia desta metodologia ao projeto KC-390. O mesmo foi realizado por meio de
questionarios aplicados aos gerentes do projeto no COMAER e responsavel pela certificagdo
do KC-390 no IFI.

Dos resultados, foi observado que houve alto nivel de influéncia da metodologia agil no
projeto, segundo os dados da pesquisa documental e percepgdes dos respondentes. De maneira
semelhante, houve significativo grau de aderéncia da metodologia nas praticas desenvolvidas
na conducéo do projeto.

Com isso, a hipdtese assumida foi confirmada pela constatacdo da entrega antecipada

de aeronaves por meio das PEVi e Certificados, a identificacdo das nao-conformidades
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apresentadas nos itens de Carta Acordo e Dificuldades em Servigo e respectivas solugdes, bem
como identificou-se, ainda, a antecipacdo dos treinamentos para as tripulagcdes e mantenedores.

O objetivo geral (OG) da pesquisa apresentada neste trabalho, de investigar em que
medida os principios e valores da metodologia agil, identificados na conducdo do
desenvolvimento do KC-390, influenciaram os resultados obtidos no projeto deste vetor, foi
atingido. Os dados mostraram que houve significativa aderéncia dos valores e principios da
metodologia agil na conducdo do projeto e alta influéncia destes nos resultados obtidos,
contribuindo positivamente para antecipacéo de entrega de aeronaves e sua consequente entrada
em servico na FAB. Houve ainda identificacdo e enderecamento de problemas antes da
concluséo do desenvolvimento e certificagdo, bem como treinamento antecipado de tripulacGes
e mantenedores para operarem o vetor. Foram identificados beneficios para a geréncia de
projeto, como maior interacdo e colaboracdo entre as equipes, busca pela exceléncia técnica e
efetividade na conducdo das tarefas.

Com os resultados obtidos foi possivel demonstrar os beneficios da aplicacdo da
metodologia &gil no gerenciamento do projeto do KC-390, abrindo a possibilidade para sua
aplicacdo em diversos outros projetos estratégicos do COMAER. Isso possibilitaria, como
principais contribuicdes da pesquisa para a Forca Aérea Brasileira, entregas antecipadas e
continuas, que o operador entre como membro atuante no desenvolvimento para melhoria do
produto, a identificacdo antecipada da necessidade de correcdes e/ou melhorias, viabilizando
que as solugdes sejam enderecadas antes da producdo final em larga escala, bem como a
antecipacdo de treinamento das tripulacGes e mantenedores para o0 operar a aeronave.

Como sugestdo para trabalhos futuros, ressalta-se a importancia de estudos mais
detalhados para a previsdo contratual de aplicacdo da metodologia agil em futuros projetos do
COMAER. Adicionalmente, realizar analise mais aprofundada de mecanismos para a aplicacdo
de valores e principios como V4 e P2, concernentes as vantagens de responder prontamente a
mudangas no transcurso do projeto, quer seja por necessidade do COMAER, por desafios e/ou
descompassos tecnoldgicos. Sugere-se, ainda, a possibilidade de levantamento de dados
complementares de pesquisa documental relativos ao detalhamento dos problemas e solugdes
encontrados na entrada em servigco do KC-390, sua classificacdo e levantamento de problemas
adicionais ocorridos na operacdo da aeronave, bem como aplicar questionario a funcionarios da

Embraer, envolvidos no projeto KC-390, para coleta de suas percepcdes.
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APENDICE A — Questionario

ESCOLA DE COMANDO E ESTADO-MAIOR DA AERONAUTICA
COORDENADORIA ACADEMICA
CURSO DE COMANDO E ESTADO-MAIOR - CCEM 2024

Questionario sobre Plano de Trabalho Escolar (PTE) do Curso de Comando e Estado-
Maior (CCEM 2024).

Eu, Ten Cel Eng MARCO AURELIO CARVALHO, oficial-aluno matriculado no
Curso de Comando e Estado-Maior (CCEM), Turma 2024, ministrado pela Escola de Comando
e Estado-Maior da Aeronautica (ECEMAR) tenho interesse na Area de Gestdo de Projetos e,
para isto, 0 meu Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC) visa apresentar em que medida 0s
principios e valores da metodologia &gil, identificados na conducdo do desenvolvimento do
KC-390, influenciaram os resultados obtidos no projeto deste vetor. Para isto, 0s respondentes
serdo os especialistas da Geréncia Executiva, Geréncias Tematicas e Coordenador de Processo
e Produto (CPP) do Projeto KC-390.

O presente questionario tem como objetivo mapear as percepc¢des dos respondentes com
relacdo aos valores e principios da metodologia &gil identificados na conducdo do projeto KC-
390. Para alcancar tal objetivo, as questdes serdo objetivas e estardo organizadas a partir das
seguintes categorias: Percepcdo do respondente quanto aos valores da metodologia agil; e
Percepcdo do respondente quanto aos principios da metodologia agil. Ao final ha uma questao
aberta, ndo obrigatoria, para que o respondente possa expressar comentarios adicionais que
forem julgados relevantes para complementar suas percepcoes.

Diante do exposto, ressalta-se que as informacOes prestadas serdo destinadas
exclusivamente para a conclusdo do TCC e que as respostas serdo confidenciais e serd mantido
0 anonimato dos respondentes.

Cordialmente,

Ten Cel Eng MARCO AURELIO CARVALHO

Rio de Janeiro, 15 de maio de 2024.
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Parte I - Identificagdo do respondente
1. Nome/Posto:
2. Fungdo no Projeto KC-390 entre os anos de 2019 e 2023:

Parte Il — Percepcéo do respondente e valores da metodologia agil

l.a - Expresse seu grau de concordancia quanto a identificacdo de valorizacdo dos
individuos e iteracOes (interacdes humanas presenciais, comunicacao interativa e de qualidade,
alinhamento de expectativas e empatia), mais do que processos e ferramentas, durante o periodo
de desenvolvimento do projeto.

1.b - De acordo com o cenério identificado na pergunta anterior e resultados observados
para a FAB, quando tal valorizacéo foi identificada, expresse sua percepcao quanto a influéncia
desta valorizagdo no projeto.

2.a - Expresse seu grau de concordancia quanto a identificacdo de valorizacéo de entrega
de produto (aeronave, capacidades e logistica) em funcionamento, mais do que documentacéo
abrangente (recebida documentacdo minima necessaria na escala de prioridades de maneira a
ndo restringir o processo de entrega), durante o periodo de desenvolvimento do projeto.

2.b - De acordo com o cenario identificado na pergunta anterior e resultados observados
para a FAB, quando tal valorizacdo foi identificada, expresse sua percepcao quanto a influéncia
desta valorizagdo no projeto.

3.a - Expresse sua percepcdo se houve valorizagdo de colaboracdo com o cliente
(participacdo ativa do cliente em todas as fases do projeto, de forma sinérgica e colaborativa),
mais que negociacdo de contratos (trato burocratico dotado de linguagem estritamente
contratual), durante o periodo de desenvolvimento do projeto.

3.b - De acordo com o cenario identificado na pergunta anterior e resultados observados
paraa FAB, quando tal valorizacdo foi identificada, expresse sua percep¢do quanto a influéncia
desta valorizagdo no projeto.

4.a - Expresse sua percepcdo se houve valorizagdo em responder as mudancas
(demandas do cliente, incertezas, condi¢fes tecnoldgicas, riscos e condi¢cdes de mercado), mais
que seguir um plano, durante o periodo de desenvolvimento do projeto.

4.b - De acordo com o cenario identificado na pergunta anterior e resultados observados
para a FAB, quando tal valorizacdo foi identificada, expresse sua percep¢ao quanto a influéncia
desta valorizagéo no projeto.

Parte 111 — Percepc¢ao do respondente e principios da metodologia agil

1.a - Expresse sua percepgdo se houve priorizagdo em satisfazer o cliente, através da
entrega adiantada e continua de produto (aeronave, capacidades e logistica), durante o periodo
de desenvolvimento do projeto.

1.b - De acordo com o cenério identificado na pergunta anterior e resultados observados
para a FAB, quando tal priorizacdo foi identificada, expresse sua percepcéo quanto a influéncia
desta priorizagao no projeto.

2.a - Expresse sua percepgdo se houve priorizagdo em aceitar mudancas e requisitos,
mesmo no fim do desenvolvimento do projeto.

2.b - De acordo com o cenario identificado na pergunta anterior e resultados observados
para a FAB, quando tal priorizagéo foi identificada, expresse sua percepc¢do quanto a influéncia
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desta priorizagéo no projeto.

3.a - Expresse sua percepcdo se houve priorizagdo entregar produto (aeronave,
capacidades e logistica) funcionando com frequéncia, durante o periodo de desenvolvimento
do projeto.

3.b - De acordo com o cenario identificado na pergunta anterior e resultados observados
para a FAB, quando tal priorizacdo foi identificada, expresse sua percepc¢do quanto a influéncia
desta priorizacdo no projeto.

4.a - Expresse sua percep¢do se houve priorizagdo a pessoas relacionadas a negocios
(chefes, gerentes e diretores) e desenvolvedores (engenheiros, pilotos e técnicos) trabalharem
em conjunto, durante o periodo de desenvolvimento do projeto.

4.b - De acordo com o cenario identificado na pergunta anterior e resultados observados
para a FAB, quando tal priorizacéo foi identificada, expresse sua percepcdo quanto a influéncia
desta priorizacdo no projeto.

5.a - Expresse sua percepc¢do se houve priorizagdo em construir o projeto ao redor de
individuos motivados, dando a eles o ambiente e suporte necessarios, bem como confiando no
seu trabalho, durante o periodo de desenvolvimento do projeto.

5.b - De acordo com o cenério identificado na pergunta anterior e resultados observados
para a FAB, quando tal priorizacédo foi identificada, expresse sua percepcdo quanto a influéncia
desta priorizagéo no projeto.

6.a - Expresse sua percepg¢ao se houve priorizagdo em reunir o time de desenvolvimento
para troca de informacbes através da conversa face a face, durante o periodo de
desenvolvimento do projeto.

6.b - De acordo com o cenario identificado na pergunta anterior e resultados observados
para a FAB, quando tal priorizacdo foi identificada, expresse sua percep¢do quanto a influéncia
desta priorizacdo no projeto.

7.a - Expresse sua percepcdo se houve priorizagdo em utilizar o produto funcional
(aeronave, capacidades e logistica) como medida primaria de progresso (conclusdo de etapas
contratuais e andamento do projeto), durante o periodo de desenvolvimento do projeto.

7.b - De acordo com o cenario identificado na pergunta anterior e resultados observados
para a FAB, quando tal priorizacdo foi identificada, expresse sua percepc¢do quanto a influéncia
desta priorizacdo no projeto.

8.a - Expresse sua percepgdo se houve priorizagdo em promover um ambiente
sustentavel onde desenvolvedores e clientes pudessem manter o ritmo (rotina adequada a
producéo do trabalho e gerenciamento de fadiga) constante de trabalho, durante o periodo de
desenvolvimento do projeto.

8.b - De acordo com o cenario identificado na pergunta anterior e resultados observados
para a FAB, quando tal priorizacédo foi identificada, expresse sua percep¢do quanto a influéncia
desta priorizagao no projeto.

9.a - Expresse sua percepcdo se houve priorizagdo em manter continua atencdo a
exceléncia técnica e ao bom design (solugdes, processos e produto final), durante o periodo de
desenvolvimento do projeto.

9.b - De acordo com o cenario identificado na pergunta anterior e resultados observados
para a FAB, quando tal priorizagéo foi identificada, expresse sua percepc¢do quanto a influéncia
desta priorizacgdo no projeto.
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10.a - Expresse sua percepgao se houve priorizagdo em simplificar as tarefas de maneira
a minimizar volume de trabalho (minimizar o trabalho sem, contudo, afetar o atendimento aos
requisitos), durante o periodo de desenvolvimento do projeto.

10.b - De acordo com o cenédrio identificado na pergunta anterior e resultados
observados para a FAB, quando tal priorizacdo foi identificada, expresse sua percepcao quanto
a influéncia desta priorizacao no projeto.

11.a - Expresse sua percepcao se houve autonomia as equipes da FAB e Embraer para
realizarem seu trabalho de forma auto-organizada, ou seja, se as equipes sabiam o que fazer e
como fazer sem a necessidade de supervisdo constante da chefia, durante o periodo de
desenvolvimento do projeto.

11.b - De acordo com o cenéario identificado na pergunta anterior e resultados
observados para a FAB, quando tal priorizagéo foi identificada, expresse sua percepg¢ao quanto
a influéncia desta priorizacdo no projeto.

12.a - Expresse sua percepcao se houve priorizacdo para o time refletir, em intervalos
regulares, sobre como ficar mais efetivo e para ajustar e otimizar seu comportamento de acordo
(reflexdo sobre o que deu certo e o que precisa ser aperfeicoado), durante o periodo de
desenvolvimento do projeto.

12.b - De acordo com o cenéario identificado na pergunta anterior e resultados
observados para a FAB, quando tal priorizagéo foi identificada, expresse sua percepg¢ao quanto
a influéncia desta priorizacao no projeto.



