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RESUMO

O gerenciamento de projetos de softwares enfrenta o desafio de entregar solugdes que atendam aos propdsitos
dos clientes. Historicamente, a metodologia tradicional Stage Gate foi a mais utilizada, porém para situacdes
atuais em que se necessita de mais celeridade com ambientes em transformacéo, uma abordagem mais flexivel se
fez necessaria. As metodologias ageis surgiram como alternativas, merecendo destaque 0 SCRUM, possuindo
uma maior valorizacdo de interacdo entre desenvolvedores e clientes, e rdpida adaptacdo as mudancas
necessarias para atingir resultados. Por outro lado, o processo de adocdo do SCRUM, entendida como uma
inovagdo em processos, pode enfrentar barreiras que culminem no insucesso da metodologia. O presente trabalho
teve como objetivo avaliar as barreiras de adogdo desta inovacdo pela empresa ferroviaria brasileira MRS
Logistica S.A.. Através de aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas de um estudo de abordagem qualitativa, foi
constatado que a adocdo do SCRUM gerou beneficios, porém a ocorréncia de barreiras influenciou
negativamente a completa adog¢do da metodologia. Este estudo contribui na ampliacdo da discussdo tedrica e
para a area préatica de inovacao, ao compreender as barreiras de ado¢do da metodologia SCRUM.
Palavras-Chave: barreiras da inovagdo, gerenciamento de projetos de softwares, metodologias de
gerenciamento 4gil, SCRUM.

Innovation adoption barriers: the use of the SCRUM methodology in MRS Logistics S.A.

ABSTRACT

The management of software projects faces the challenge of delivering solutions that meet the clients' purposes.
Historically, the traditional Stage Gate methodology has been the most widely used, but for current situations in
which more time is needed with changing environments, a more flexible approach has become necessary. Agile
methodologies emerged as alternatives, highlighting the SCRUM, having a higher valuation of interaction
between developers and clients, and rapid adaptation to the changes needed to achieve results. On the other hand,
the process of adopting SCRUM, understood as a process innovation, may face barriers that lead to the failure of
the methodology. The objective of this study was to evaluate the barriers to the adoption of this innovation by
the Brazilian railway company MRS Logistics S.A.. Through the application of semi-structured interviews of a
qualitative approach, it was found that the adoption of SCRUM generated benefits, but the occurrence of barriers
negatively influenced the complete adoption of the methodology. This study contributes to the expansion of the
theoretical discussion and to the practical area of innovation, by understanding the barriers of adoption of the
SCRUM methodology.
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Barreiras de ado¢ao de uma inovacgao: o emprego da metodologia SCRUM na MRS
Logistica S.A.

1. Introducéo

Em um ambiente organizacional que se busca crescimento continuo em produtividade,
inovacdo e melhor desempenho, a gestdo de projetos pode contribuir significativamente, por
sua capacidade de fornecer ferramentas importantes que possibilitam o planejamento,
execucdo, monitoramento e controle de projetos para o alcance dos objetivos pretendidos.
Segundo o PMI (2018), Project Management Institute (Instituto de Gerenciamento de
Projetos), a gestdo de projetos ¢ a “aplicagdo de conhecimentos, habilidades e técnicas para a
execucao de projetos de forma efetiva e eficaz.” Neste contexto, a gestdo de projetos € vista
como uma competéncia estratégica e permite a unido dos resultados dos projetos com 0s
objetivos organizacionais.

Entre os projetos a serem gerenciados em uma organizacdo podem-se citar aqueles
ligados a tecnologia da informacdo (T1), que possui papel relevante para a sustentabilidade e
crescimento das organizacGes (Debreceny e Gray, 2013; De Haes, Van Grembergen,
Debreceny, & Cobit, 2013) por meio de desenvolvimento de softwares que tornam mais
eficientes as operacbes internas nas empresas. O mercado de TI apresenta evolucdes
significativas, conforme evidenciado pelo gréafico 1, tendo atingido em 2017 o montante de
R$ 136 bilhdes no Brasil (considerando servicos, softwares e hardwares), 0 que representa
1,9% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, ocupando a nona posicdo no mundo e
representando 39,1% na Ameérica Latina em termos de investimento neste setor (Associacao
Brasileira das Empresas de Software - ABES, 2018).
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Grafico 1 — Evolucéo dos indicadores de mercado de T1 no Brasil (em US$ Bilhdes) —
considerando softwares e servicos
Fonte: adaptado de ABES, 2018.

Adicional ao desafio inerente ao crescimento, os projetos de T1 possuem dificuldades
particulares, principalmente no cumprimento de cronograma e orgamento, conforme
evidenciado por diversos estudos, como o do Standish Group em 2009, e o de Flyvbjerg e
Budzier em 2011. No estudo de Flyvbjerg e Budzier (2011), foram analisados 1.471 projetos
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de TI, norte-americanos e europeus, buscando comparar seus orcamentos e planejamento com
0s custos e resultados reais. O estudo demonstrou que 0s projetos apresentaram uma média de
estouro orcamentario de 27%, com prazos excedidos em aproximadamente 70% deles. Além
dos numeros médios alarmantes, alguns projetos apresentaram estouros exorbitantes, com
resultados negativos aléem da média, o que gera um fator adicional de preocupacdo para
obtenc&o de eficiéncia.

Neste contexto, as ferramentas e metodologias de gerenciamento de projetos séo
requisito fundamental na gestdo de projetos de TI. Diferentes metodologias foram
desenvolvidas, sendo desafiante a escolha da mais apropriada. Neste estudo serdo abordadas
metodologias de gerenciamento tradicional (conhecida como Stage Gate ou Waterfall ou
Modelo Cascata) e metodologias de gerenciamento agil.

Na primeira, metodologia tradicional, o projeto € sequenciado em etapas bem
definidas de planejamento e execucéo, possuindo prazos determinados para cada, em que uma
etapa seguinte s6 se inicia com a conclusdo da anterior (Nishijima & Santos, 2013). Tal
metodologia apesar de amplamente utilizada, sofreu dificuldades para se adequar a ambientes
com constantes mudancas, pois sua estrutura dificulta alteracfes no planejamento, mudancas
de escopo, e tem como caracteristica baixo envolvimento do cliente na execucdo do projeto
(Cooper & Sommer, 2016).

Por isso, objetivando maior flexibilidade para ambientes que vivenciam constantes
mudancas, houve a difusdo das metodologias de gerenciamento agil, tendo entre as principais
0 SCRUM, o Lean e o XP. Dentre as citadas, 0 SCRUM ¢ a mais utilizada, tendo destaque o
aumento de estudos sobre o tema desde 2012 (Boehm & Turner, 2014).

As metodologias ageis, como 0 SCRUM, possuem como objetivo reduzir o esforco da
etapa de planejamento, e através de atuacdo em prazos curtos de tempo, busca entrega de
demandas de forma mais rapida, confiavel e aderente ao escopo pretendido, através de grande
interacdo do cliente na etapa de execucgéo, o que gera melhor comunicacgdo, coordenacdo e
maior flexibilidade (Chin, 2004; Augustine, Payne, Sencindiver, & Woodcock, 2005).

Jeff Sutherland, cocriador da metodologia, expde o caso da primeira grande aplicacao
de sucesso do SCRUM, a criacdo do sistema de inteligéncia denominado Sentinel do FBI
(Departamento Federal de Investigacdo Americano), em que a agéncia tinha antes de sua
implementacdo todos os seus processos de forma manual, sem apoio tecnolédgico. Sutherland
(2014) demonstra o insucesso na tentativa de desenvolver o sistema com base no modelo
tradicional Stage Gate, o projeto ja havia estourado o orcamento e prazo de maneira
irremediavel. Devido a isso, a nova metodologia adotada foi 0 SCRUM, possibilitando um
resultado mais rapido e eficiente. Sutherland (2014) aponta que apesar do sucesso na
aplicagdo do SCRUM, diversas dificuldades e barreiras foram enfrentadas, dentre elas a
comunicacéo e falta de confianca da alta administragéo.

Para empresas que passam pela adogcdo da metodologia SCRUM, a empresa
desenvolvedora de ferramentas para apoio aos métodos ageis Version One Inc., listou, na
décima segunda edicdo anual da pesquisa State of Agile realizada em 2018, os desafios mais
significativos, sendo a cultura organizacional em desacordo com valores ageis, a resisténcia
organizacional @ mudanca e o apoio inadequado da gestdo os trés principais. Estas barreiras
sdo inerentes ao processo de adogdo de inovagOes em processos, por isso, a adogdo do
SCRUM precisa estar estruturada de maneira que as barreiras possam ser evitadas.

O objetivo deste estudo é realizar um diagndstico sobre as barreiras de adocdo de
inovacéo por meio da transicdo ocorrida do modelo tradicional Stage Gate para a metodologia
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agil SCRUM em uma empresa pertencente ao mercado de transporte ferroviario, MRS
Logistica S.A.. Esta empresa é uma concessionaria ferroviaria brasileira que opera a malha
Sudeste da antiga Rede Ferroviaria Federal e que atua no mercado desde 1996, interligando
trés estados da regido Sudeste: Rio de Janeiro, Minas Gerais e S&o Paulo. Sua malha
ferroviaria, com elevado peso estratégico para o pais, contém 1.643 quilémetros,
representando 6% da estrutura ferrovidria nacional, em uma regido que concentra
aproximadamente metade do PIB do Brasil.

A MRS possui em desenvolvimento projetos de softwares que envolvem otimizacéo
visando melhor e mais produtiva alocacdo de recursos para atendimento de demandas,
englobando solucBes ndo existentes, e que denota alta complexidade. Até o ano de 2017, a
empresa adotava a metodologia de gerenciamento tradicional, e diante dos desafios e
complexidade enfrentados, a metodologia tradicional ndo apresentou bons resultados, como
falta de aderéncia a prazo, custo e escopo, em que se fez necessario um modelo de
gerenciamento mais flexivel e eficiente.

Por isso, no ano de 2018 a MRS passou a adotar a metodologia SCRUM no
gerenciamento de um dos seus principais projetos de desenvolvimento. Em viséo preliminar, a
adocdo da metodologia nédo foi realizada em sua completude devido as dificuldades e barreiras
encontradas, mesmo a sua adocéo tendo gerado resultados positivos. Dessa forma, percebeu-
se como oportuno um estudo que explore esse contexto e vislumbre propostas de melhorias.

Esta pesquisa se justifica ndo apenas pela importancia do tema para que melhores
resultados possam ser alcancados na MRS Logistica S.A., mas percebe-se que pode trazer
contribuicdo de ordem pratica para quaisquer outras empresas que adotar a inovacdo SCRUM
em sua estratégia de negdcio, ao trazer a compreensdo que as dificuldades ndo residem apenas
nas caracteristicas da propria inovacdo, mas também é externo a inovagdo quando se observa
barreiras culturais, de alinhamento de expectativas, entre outros. Devido ao recente aumento
de uso desta metodologia e a escassa quantidade de trabalhos cientificos sobre a aplicacdo da
mesma, a pesquisa também gera contribuicdo para a academia, sendo mais um estudo que
amplia a discussdo sobre a tematica das barreiras para a ado¢do da inovacao.

2. Referencial Tedrico

Esta segdo desenvolve uma reviséo acerca do SCRUM, visto neste estudo como uma
inovacdo em processo adotada internamente pela empresa estudada, conforme definicdo de
inovacdo apresentada pela Organizacdo para Cooperagdo do Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) no Manual de Oslo, que diz que uma inovacao €

A implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou
um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas
praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagfes externas (Finep,
2006, p.55).

A secdo esta subdividida em inovacdo em projetos e as barreiras encontradas para sua

adocdo, gerenciamento de projetos e o modelo tradicional Stage Gate, metodologias de
gerenciamento agil e a metodologia agil SCRUM.
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2.1  Inovacdo em processos e as barreiras encontradas para sua adocéo

Atualmente as empresas possuem como prioridade o alcance de um lugar no mercado
global caracterizado por alto nivel de competitividade, que requer que as organizag¢fes sejam
orientadas para inovacdo, sendo assim considerado um meio de garantia da vantagem
competitiva. A inovagdo neste contexto deve ser entendida como processo central das
organizacOes, requerendo competéncias e conhecimentos distintos, que desvinculem da
conservacdo de estabilidade, estabelecendo relagOes, detectando oportunidades e gerando
resultado (Stacho, Potkany, Stachova, & Marcinekova, 2006; Molyneux-Hodgson & Balmer,
2014; Tidd & Bessant, 2015).

Além de ja ter sido apresentada no inicio desta secdo a definicdo de inovacdo pela
OCDE (Finep, 2006), temos também no Brasil, a Lei de Inovacdo Federal (Lei n® 10.973 de
12/2004) que define inovagdo como “introdu¢do de novidade ou aperfeicoamento no ambiente
produtivo ou social que resulte em novos produtos, servicos ou processos”.Assim, Peng,
Schroeder e Shah (2008) defendem que a inovacao esta presente em um conjunto de préaticas
organizacionais que visam o desenvolvimento de novos produtos e processos.

Tidd e Bessant (2015) classificam a inovacdo em quatro dimensdes, denominadas
“4Ps”: inovac¢do de produtos; inova¢do de processos; inovacdo de posicdo e inovacdo de
paradigma. Quanto a inovacdo em processos, estes autores posicionam como “mudangas na
forma que os produtos e/ou servigos sdo criados e entregues”, complementado o conceito
apresentado pela OCDE (2006) ao afirmar que se refere a implementacdo de processos
tecnologicamente novos ou com melhorias significativas.

Neste contexto, o estudo da inovacgdo € topico de interesse tanto para pesquisadores
organizacionais quanto para profissionais de gerenciamento, pois a partir dela ha
possibilidade de incremento na geracdo de capacidade das organizacdes para melhoria de seu
desempenho, busca de eficacia, crescimento e até sobrevivéncia (Damanpour & Wischnevsky,
2006). Thoma (2017) esclarece que a inovacdo existe em situacdes bastante heterogéneas,
podendo estar presente em organizagdes diversas, com caracteristicas e tamanhos diferentes,
assim como diversos setores, ambientes e processos.

A chave da orientacdo para a inovacdo é a capacidade da empresa de mudar o
pensamento que a vincula ao seu status atual. Para tanto deve haver a capacidade de lidar com
a descontinuidade, ndo necessariamente de forma radical, podendo ser por criagdo ou
mudanca de sentido (Story, Daniels, Zolkiewski, & Dainty, 2014). Assim, a inovacdo nao
necessariamente é fruto de um processo de ruptura radical, e sim de processos cumulativos,
envolvidos em aprendizagem (Moraes Sobrinho, Silva Filho, Vasconcelos, & Furlanetto,
2014).

Stachoet al. (2006) defendem que o primeiro passo para a inovagédo ¢é a formulacao de
uma ideia, através da definicdo de necessidades, seguida da transformacdo da ideia em
oportunidade. Tidd e Bessant (2015) acrescentam que a inovagao requer também condicGes
para sua utilizacdo, indo além da confeccdo da ideia, e para isso se faz necessario entender o
contexto da inovagéo.

Para isso, Damanpour e Wischnevsky (2006) ressaltam a necessidade de diferenciar os
tipos de inovagdo para que se possa compreender o processo de criagdo e implementacédo, que
difere em atributos e relacdes com os fatores organizacionais. No contexto das organizacoes
defendem que o entendimento do tipo de organizacdo é importante para compreender o que
abraca a inovacédo, diferenciando empresas que geram inovacdo das que as adotam. Esta
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diferenciacdo deve ocorrer, pois as organizacdes geradoras dependem mais de seu
conhecimento tecnoldgico e sua capacidade de desenvolvimento de inovacdes, ja as
organizacOes adotantes precisam ter mais requisitos gerenciais e organizacionais para a
selecdo e assimilagdo das inovagoes.

Concluem que o processo de adocgéo enfatiza a integracdo da inovagdo na organizagao
enquanto o processo de geracdo enfatiza o quanto a inovagdo se distingue das ja existentes, ou
seja, 0 que a torna diferente de outros produtos, servicos e tecnologias existentes.
Acrescentam que nas organizagOes adotantes, a inovacdo tem papel no desempenho de
competitividade, transformando a organizacéo e trazendo melhores desempenhos.

Neste processo de adocdo, as empresas enfrentam muitos desafios e barreiras,
dificultando o processo da inovacéo e gerando taxas significativas de insucesso. Devido a este
fato, Story et al. (2014) salientam a necessidade de entender as fases de desenvolvimento da
inovacdo, além de buscar a compreensdo da dindmica do processo, caracterizado pela sua
iteratividade e fluidez. Sandberg e Aarikka-Stenroos (2014) revelam em suas pesquisas que as
barreiras a inovacdo dependem das caracteristicas empresariais, dos mercados e do processo
de inovagéo em si.

Dentre algumas categorias de barreiras estudadas duas merecem destaque. A primeira
se refere a complexidade da inovacdo, e dificuldades no processo de compreensdo, acesso,
transacdo e uso da inovacgdo. A segunda se refere a confianca, sendo a caracteristica envolvida
na incerteza sobre o desempenho satisfatério da inovagdo (Hazée, Delcourt e Vaerenbergh,
2017).

Essas duas barreiras podem ser explicadas por trés fatores internos que dificultam a
adocdo da inovacdo, sendo a existéncia de uma mentalidade restritiva para a adocéo, a falta de
competéncias e a escassez de recursos para o desenvolvimento da inovagdo (Sandberg &
Aarikka-Stenroos, 2014).

A mentalidade restritiva pode ocorrer devido a contribuicdo dos fatores cognitivos no
processo de adoc¢do e implementacdo de uma inovacao. Estes fatores estdo atrelados a emocao
e a razdo, tendo fundamento na racionalidade limitada das pessoas envolvidas no processo.
Tal limitacdo pode ou ndo trazer compatibilidade entre as crencas e convicgdes do individuo
com a ideia desenvolvida pela inovacdo (Hazée et al., 2017; Heidenreich & Kraemer, 2016;
Hodgkinson & Healey, 2014; Story et al., 2014).

Os fatores cognitivos podem ser agravados pela falta de competéncias e inexperiéncia
com a inovacdo (Shen, 2017; Sandberg & Aarikka-Stenroos, 2014; Story et al., 2014). Como
forma de mitigar essa dificuldade é importante o investimento em capital humano, que
repercute em aumento de produtividade e maior preparacdo no processo de inovacdo (Busom
& Vélez-Ospina, 2017; Thomd, 2017). Neste contexto, os investimentos necessarios podem
também repercutir em uma barreira, sendo possivelmente necesséria alteragdo em processos
para viabilizacdo (Shen, 2017; Thom&, 2017; Molyneux-Hodgson & Balmer, 2014; Moraes
Sobrinho et al., 2014; Sandberg & Aarikka-Stenroos, 2014; Story et al., 2014).

A falta de alinhamento de expectativas também & considerada uma das barreiras mais
significativas, sendo a falta de informacéo e de sensibilizagdo sobre a inovacdo considerados
potenciais entraves (Shen, 2017; Thom&, 2017; Molyneux-Hodgson & Balmer, 2014). Por
isso, se faz importante um correto esclarecimento a respeito da inovacdo, gerando
expectativas condizentes com o planejamento, ganhando mais adesao das pessoas envolvidas.
Moraes Sobrinho et al. (2014) e Hazée et al. (2017) defendem que uma das caracteristicas
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importantes é a passagem de informacéo de forma ampla e transparente, pois assim é possivel
reduzir o grau de incerteza, projetando os reais beneficios a serem captados pela inovacgéo.

Para que este alinhamento seja realizado de forma assertiva, Heidenreich e Kraemer
(2016) defendem a utilizacdo de instrumentos de marketing que visam a difusdo da inovacao,
devendo ser utilizados para que a resisténcia a inovacdo seja tratada antes mesmo da sua
implantacdo. Os autores salientam que essa tratativa seja realizada de forma ampla e
transparente, principalmente na etapa antecedente a implantacdo, reduzindo assim as
probabilidades de fracasso.

Apesar das barreiras pontuadas, um ambiente social propicio, que possua uma cultura
organizacional oferecendo apoio a criatividade individual, desenvolve maiores possibilidades
para 0 sucesso na adocdo da inovacao (Hazée et al., 2017; Thom4, 2017; Story et al., 2014).
O apoio da alta administracdo, além do comprometimento dos profissionais envolvidos
também sdo fatores facilitadores (Gomes & Machado, 2018; Isidro-Filho, Guimaraes & Perin,
2011; Story et al., 2014), de forma que seja proporcionada liberdade e autonomia para a
equipe, para que haja incentivo e aumente as possibilidades de sucesso na adocdo da
inovacao.

Como motivacdo para estudos que buscam entender o processo de inovacgdo, Griffin,
Price, Vojak e Hoffman (2014) salientam que o arcabouco de pesquisas que investigam
processos de superacdo as barreiras para adogdo da inovacdo sdo escassas. Rhéaume e
Gardoni (2015) acrescentam que ndo ha uma unica forma de realizar o gerenciamento correto
de uma inovacdo, sendo necessario o estudo das particularidades em que a organizacdo esta
envolvida. Tais afirmativas denotam relevancia e importancia em estudos que buscam
entender estratégias de sucesso em inovagoes.

O Quadro 1 apresenta resumidamente os tipos de barreiras a inovacdo explanadas
nesta subsecao e 0s respectivos autores que discutiram cada barreira.

Barreiras para a Inovagao Detalhamento Autores

Ambiente social ndo
propicio, fatores culturais,
falta de comprometimento
dos profissionais envolvidos,
resisténcia interna,
problemas organizacionais

Hazée et al. (2017), Thoma
(2017), Story et al. (2014),
Isidro-Filho et al. (2011)

Cultura organizacional

Gomes e Machado (2018),
Story et al. (2014), Isidro-
Filho et al. (2011)

Apoio da alta Falta de lideranca e apoio a
administracéo inovagdo

Hazée et al. (2017), Shen
(2017), Thoma (2017),
Heidenreich e Kraemer
(2016), Molyneux-Hodgson
e Balmer (2014), Moraes
Sobrinho et al. (2014)

Falta de informacéo
transparente, fragilidade no
repasse da informacao

Alinhamento de
expectativas

Dificuldades no processo de

Complexidade da inovagdo | compreenséo, acesso, Hazée et al. (2017)
transacdo e uso da inovagao
Mentalidade para a Conservadorismo, Hazée et al. (2017),
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inovagao mentalidade restritiva, Heidenreich e Kraemer
aversao ao novo, (2016), Hodgkinson e Healey
racionalidade limitada (2014), Molyneux-Hodgson

e Balmer (2014), Sandberg e
Aarikka-Stenroos (2014),
Story et al. (2014)

Equipe inexperiente na

inovacao, falta de Busom e Vélez-Ospina
Investimento em capital compe_téngias para inovagdo, | (2017), Shen (2017), Thomé
humano qual _|f|(_:a(;a(_) baixa de (2017), Sandberg e Aarikka-
profissionais, falta de Stenroos (2014), Story et al.
capacitacdo, falta de (2014)

formacédo especializada

Shen (2017), Thoma (2017),
Molyneux-Hodgson e
Balmer (2014), Moraes
Sobrinho et al. (2014),
Sandberg e Aarikka-Stenroos
(2014), Story et al. (2014)

Escassez de recursos
Recursos financeiros financeiros, despesa de
mudancas de processos

Quadro 1 — Barreiras para ado¢do da Inovacéao
Fonte: elaborado pelos autores.

2.2  Gerenciamento de projetos e 0 modelo tradicional Stage Gate

Em um mercado competitivo formado por mudancas aceleradas, inovagdes
tecnoldgicas, concorréncia e dinamicidade, € importante a busca por diferenciacdo. Neste
cenario, o0 gerenciamento de projetos possui papel crucial através da combinacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas (Browning e Ramasesh, 2007; Albino,
Souza e Padro, 2014).

Entre os modelos de gerenciamento de projetos, primeiramente pode-se considerar o
modelo tradicional, com origem no corpo de conhecimento da engenharia, principalmente
industrial e civil, que teve sua utilizacdo ampliada para a area de T1 (Cervone, 2011). Este tipo
de estrutura de gerenciamento de projetos segue uma sequéncia linear de etapas,o projeto tem
inicio com a definicdo dos requisitos do produto, compreendendo documentacdo e estudo de
viabilidade.

O desenvolvimento é realizado com base nos requisitos definidos, e posteriormente
concluido sdo realizados testes e implementagdo. O objetivo principal € que as diferentes
fases sigam uma sequéncia, possuindo inicio e fim com prazos definidos, sendo que sem a
conclusdo da etapa anterior, a seguinte ndo pode ser iniciada, possuindo feedbacks entre as
etapas (Cooper, 2008; Nishijima e Santos, 2013; Machado, Mazzali e Palmisano, 2015). O
modelo tradicional esta representado pela figura 1:
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Pesquisa Pesquisa s i
Tnicial Detalhada Desenvolvimento Teste Entrega
‘ Ideia ‘ ‘ Estagio 1 ‘ ‘ Estagio2 ‘ ‘ Estagio 3 ‘ ‘ Estagio4 ‘ ‘ Estagio 5 ‘
Panorama Panorama Decisao Revisao Pos- Analise do Revisdo Pos-
Inicial Secundario pela pesquisa Desenvolvimento Negocio Implantagdo

Figura 1 — Modelo Stage Gate
Fonte: adaptado de Cooper (2008)

Este tipo de estrutura apresenta uma série de desvantagens, sendo que ja na fase de
planejamento do projeto o esforgo contemplado é muito amplo, gastando cerca de metade dos
fundos do projeto antes mesmo do inicio de qualquer trabalho de desenvolvimento.
Acrescenta que a definicdo de requisitos sdo frequentemente trabalhosas e demoradas, sendo
ainda alterados antes do inicio do desenvolvimento (Cervone, 2011).

Quanto a estrutura documental tem como caracteristica rigidez, de tal forma que sem a
documentacao o processo ndo funciona. Acrescentam que a estrutura ndo permite adaptacao
ou desvio do escopo original, tornando o processo lento e custoso, podendo ocasionar um
produto divergente do necessario no momento da entrega (Nishijima e Santos, 2013).

Os modelos tradicionais chegaram a demonstrar eficacia em aplica¢des nas inddstrias
B2B (realizacdo de transacdes comerciais entre empresas), porém as criticas surgiram pelo
fato dos mesmos serem muito lineares, rigidos e planejados demais para lidar com o ambiente
acelerado e em constantes mudancas. O fato de estes métodos concentrarem em objetivos
grandes e de longo prazo faz com que a adaptacdo da mudancga seja lenta, o que torna mais
critico para o universo de projetos de TI, em que é comum a mudanca de requisitos ao longo
do projeto (Cooper e Sommer, 2016).

Neste sentido, Cooper e Sommer (2016) elucidam que os métodos ageis foram
introduzidos no mundo da TI para lidar com essas limitacOes, oferecendo planejamento
adaptativo, entrega evolutiva e uma abordagem interativa, facilitando respostas flexiveis a
mudancga.

2.2 Metodologias de Gerenciamento Agil

O termo gerenciamento Agil de projetos comegou a se consolidar em 2001, tendo sua
origem na assinatura do Manifesto Agil, documento elaborado por profissionais e estudiosos
da area da TI (Azanha, Argoud, Camargo e Antoniolli, 2001). Essa publicacdo ocorreu na
Internet, colocando em cheque a adocdo de técnicas tradicionais de gerenciamento,
principalmente em projetos que envolvem incertezas e mudangas inerentes do ambiente de
negocios. Dentre os principios enfatizados pelo Manifesto, Cooper e Sommer (2016) citam
interacdo sobre processos e ferramentas, documentagéo estritamente necessaria, colaboragéo
do cliente e resposta a mudangas ao invés de um plano rigido.

A abordagem &gil surgiu e comecou a ser adotada pelas empresas para atender aos
ambientes de negocios que sofrem influéncia de constantes mudancas, onde velocidade no
gerenciamento de fluxos de pensamentos, emocdes e interacdes € necessaria, envolvendo
situacOes ndo planejadas de grande complexidade, sendo objetivo adaptar 0s processos para
absorver mudangas na aplicacdo, escopo e caracteristicas do produto (Angioni et al., 2006;
Boehm e Turner, 2004; Decarlo, 2004; Schwaber, 2007).
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A proposta agil difere dos valores tradicionais de gerenciamento de projetos ao
desafiar a necessidade de documentacdo e o uso de métodos para os métodos, focando no
estritamente necessario e nas necessidades do cliente. As equipes devem ser autogeridas, com
interacdo forte entre os integrantes buscando a entrega do produto a cada etapa do processo de
desenvolvimento, de forma continua e gerando valor agregado em curtos intervalos de tempo,
sendo assim ponto crucial a energizacdo e capacitacdo da equipe (Chin, 2004; Augustine et
al., 2005; Dingsoyr, Nerur, Balijepally e Moe, 2012; Schwaber e Sutherland, 2013; Cooper e
Sommer, 2016).

O gerenciamento agil coloca em foco dois conceitos importantes, sendo a minimizacao
do risco por intermédio de interacdes e entregas curtas claramente definidas, e segundo pelo
maior fluxo de comunicacdo com as partes interessadas do projeto, que ndo ficam apenas a
margem do desenvolvimento do software, e sim moldam e orientam a evolucdo do produto
final, sendo facilitado o fluxo de feedbacks e reflexdo, e esse envolvimento no processo de
desenvolvimento tende a levar a resultados mais satisfatérios. A criagdo de valor comercial
através do fornecimento de softwares funcionais é o beneficio primordial da metodologia,
tendo assim entregas em maior volume, em intervalos regulares e curtos, gerando valor
agregado ao cliente final (Azanha et al., 2001; Highsmith, 2004; Dingsoyr et al., 2012).

2.3 A Metodologia Agil SCRUM

Entre os modelos ageis de gerenciamento, Cervone (2011) estima que a metodologia
conhecida como SCRUM € a mais utilizada, o que é confirmado por uma pesquisa realizada
pela Version One (2018), na qual 56% das empresas adotantes utilizam-se dos modelos ageis.
O SCRUM e definido como um framework (estrutura) de processo &gil, que englobam uma
arquitetura e uma estrutural conceitual que visa desenvolvimento agil, sendo Ken Schwaber e
Jeff Sutherland os responsaveis por seu desenvolvimento (Fernandes et al., 2012).

Pela caracteristica complexa dos temas abordados nos projetos, Schwaber (2004)
define 0 SCRUM como um processo imprevisivel, o que quer dizer que nao ha definicéo
prévia de todas as circunstancias envolvidas no projeto. Devido a essa particularidade,
acrescenta que a metodologia fornece uma estrutura e um conjunto de praticas que permitem a
visdo dos fatos no decorrer do projeto, propiciando a equipe a possibilidade de realizacdo de
ajustes apropriados para atingir os objetivos finais pretendidos.

Neste ambiente de adaptacdo, o SCRUM tem como objetivo controlar conhecimentos
adquiridos durante o projeto, com préatica de feedbacks, fornecendo processos e técnicas para
o0 desenvolvimento de produtos de grande complexidade (Schwaber, 2007; Stoica, Mircea e
Ghilic-Micu, 2013). De forma complementar, 0 SCRUM possui seis caracteristicas principais
sendo entrega flexivel de acordo com as necessidades do cliente, entregas com prazos
flexiveis, equipes pequenas e auto gerenciaveis, revisoes frequentes do rumo do trabalho,
ambiente colaborativo entre os membros da equipe, e por fim mapeamento de interface e
comportamentos de forma bem definida (Schwaber, 2004).

O SCRUM ¢ apoiado por trés pilares. A transparéncia, primeiro deles, define que
todos os fatores relevantes para o sucesso do projeto devem ser visiveis e conhecidos,
garantindo o resultado consistente com o escopo pretendido. Em seguida, o pilar da inspecéo,
que busca a identificacdo de ndo conformidades que possam prejudicar os resultados do
projeto e o ultimo pilar se refere & adaptacéo, que é a realizacdo de ajustes diante das nédo
conformidades identificadas, buscando um resultado mais aderente ao pretendido (Schwaber,
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2007). De maneira comparativa, Chin (2004) apresenta as diferencas entre o modelo
tradicional e 0 SCRUM no quadro 2.

Quadro 2 - As principais diferencas entre o0 Modelo Tradicional e 0 Modelo Agil SCRUM

Fator Modelo Tradicional Scrum

Curto e com participacdo de todos

Planejamento Detalhado e complexo durante a elaboracio do projeto

Estaveis e com baixo nivel de Projetos com mudangas constantes
Tipo de Projeto mudancas e gque necessitam respostas rapidas
(projetos operacionais) (projetos de novos produtos)

Mais efetivo em projetos com

Tamanho Todos os tipos .
equipes pequenas

Equipe do Projeto Atuacdo com papéis claros e bem | Atuacédo colaborativa em todas as

definidos atividades do projeto
) Participa das fases iniciais de Parte integrante da equipe do
Cliente .. N . : ]
requisitos e validacdes projeto, com papel interativo

Fonte: adaptado de Chin (2004).

Quanto a metodologia, de acordo com Schwaber & Sutherland (2013), o SCRUM
possui trés estagios, sendo o desenvolvimento do backlog do produto (conjunto de tarefas
pendentes do projeto), o sprint principal (conjunto de tarefas a serem desempenhadas em um
periodo de duracdo média de duas a quatro semanas) e sprints diarios (conjunto de tarefas a
serem desempenhadas em um dia).

O desenvolvimento baseado no SCRUM ¢ dividido em uma série de sprints curtos de
tempo, com duracdo aproximada de duas a quatro semanas. Ao iniciar cada sprint a equipe
desenvolve o planejamento para o mesmo, definindo uma lista de entregas planejadas, que
contempla assim a meta do sprint. Entregas sdo priorizadas pelo valor somado ao negécio,
determinado pelo cliente. Ap6s priorizacdo estabelecem o backlog do sprint, que é composto
por demandas a serem realizadas em um proximo sprint e, dessa forma, definem a lista de
tarefas com uma visdo de médio prazo (Cooper & Sommer, 2016). Este processo é
demonstrado pelo fluxograma da figura 2.
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Acada 2-4 semanas A cada 24 horas

Backlog do Produto:
dentre as pendéncias do projeto
érealizada a priorizacédo
desejada pelos clientes

Reunides didrias de 15
minutos:

Reunides sfdo realizadas para
verificar o que foi realizado no
dia anterior e para definir as
tarefas do dia

Backlog do Sprint:
selecdo de itens a serem
realizados dentro do sprint

Resultado do Sprint:
uma nova funcionalidade
demonstrada para o cliente no
final do sprint

Figura 2 - O modelo SCRUM
Fonte: Adaptado de Boehm e Tuner, 2005.

Dessa forma, a equipe fica ciente do andamento do projeto e € proporcionado um
momento em que 0s membros ajudam uns aos outros para atingir o objetivo. O resultado de
cada sprint é tangivel, sendo apresentado para o cliente, buscando feedback e validacdo, ou
para continuacdo do projeto ou para correcdo de rumo. Este tipo de avaliacdo periddica é
caracteristica do modelo &gil, sendo diferente dos modelos tradicionais, em que o cliente s6
visualiza o produto na entrega final (Cooper e Sommer, 2016).

Albino et al. (2014) complementam que a compreensdo da imprevisibilidade de um
projeto complexo faz com que este seja encarado de forma aberta, sendo possivel manter a
capacidade de agregar valor ao longo dos diversos sprints até a entrega final do produto.

3. Procedimento Metodoldgico

Raupp e Beuren (2006) apresentam uma classificagdo em trés categorias, sendo
definicdo de pesquisa quanto aos objetivos, quanto aos procedimentos e quanto a abordagem
do problema. Primeiramente, quanto aos objetivos a pesquisa possui carater exploratorio, pois
diante do pouco conhecimento sobre o tema busca aprofundar os conceitos superficialmente
abordados reunindo mais conhecimento acerca das barreiras de adocdo de inovagéo,
especificamente sobre a inovagdo SCRUM.

Quanto aos procedimentos utilizados na pesquisa, primeiramente se caracteriza por
bibliografica, tendo dessa forma desenvolvimento a partir de material elaborado, com
natureza tedrica. Outro procedimento adotado foi a realizacdo de entrevistas, autorizadas pela
empresa MRS Logistica S.A.. O método de coleta de dados é caracterizado como entrevistas
em profundidade. Quanto a abordagem do problema se caracteriza como qualitativa,
descrevendo a complexidade do tema abordado através da analise de interagdes de variaveis,
buscando anélises profundas do fendBmeno em estudo. Cervo e Bervian (2002) apontam que a
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pesquisa qualitativa ndo se preocupa com medidas, quantificacdes ou técnicas estatisticas,
buscando a percepg¢éo dos diversos atores sociais.

Para a coleta de dados, se fez uso da entrevista semi-estruturada, sendo essas
realizadas entre os dias 13 e 20 de marco de 2019, na propria empresa. Os sujeitos da
pesquisa foram os membros do projeto da empresa ferroviaria que participaram ativamente da
construcdo e aplicacdo da metodologia de gerenciamento do projeto: gerente da equipe de
Tecnologia da Informacdo (TI), gerente da area cliente e analista técnico de TI. Os
colaboradores foram escolhidos em razdo da participagdo em projetos, e exerceram
influéncias na definicdo das metodologias empregadas na companhia.

O roteiro teve como objetivo levantar as experiéncias, percepces e opinides dos
sujeitos da pesquisa, com base nas discuss@es teoricas no referencial tedrico. Para analise dos
dados, as respostas dos sujeitos que participaram da ado¢cdo do SCRUM foram analisadas por
meio da Analise de Contetdo.

A seguir no Quadro 3 € apresentado o roteiro utilizado nas entrevistas.
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Quadro 3 —Roteiro para entrevista semi-estruturada

ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

1) Pode descrever qual papel desempenha no projeto? Desde quando?

2) Como era o gerenciamento do projeto antes da ado¢do do SCRUM?

3) Como esté hoje?

4) Quais desafios foram enfrentados na adocéo da metodologia?

5) Pontue como as seguintes caracteristicas contribuem ou nao para a ado¢do do SCRUM
na MRS:

5.1) Cultura organizacional.

5.2) Apoio da alta lideranga.

5.3) Alinhamento de expectativas.

5.4) Complexidade da metodologia SCRUM.
5.5) Mentalidade para a inovacéo.

5.6) Investimento em Capital Humano.

5.7) Recursos financeiros.

Fonte: elaborado pelos autores.

Por se tratar de pesquisa qualitativa, os resultados deste estudo ndo podem do ponto de
vista estatistico ser generalizados para outras organizacfes quanto a ado¢do do SCRUM,
conforme apontado por Malhotra (2006), considerando o presente estudo delimitado ao caso
especifico de uma empresa ferroviaria brasileira. Entretanto, a descricdo do método aqui
empregado para se analisar quanto ao processo de ado¢do do SCRUM possa ser utilizado em
outras empresas.

4. Resultados e Analises

Com objetivo de compreender a adocdo da metodologia SCRUM na empresa
estudada, as entrevistas foram realizadas com os trés principais colaboradores que
participaram ativamente do projeto em que foi adotada a metodologia. Sdo eles, o gerente da
area cliente e o gerente da equipe de TI, ambos atuando no projeto desde o inicio do mesmo
em 2015, assim como o analista técnico de T, atuando no projeto desde novembro de 2016.

Quadro 4 — Entrevistados

Entrevistado Cargo
Entrevistado 1 Analista Técnico
Entrevistado 2 Gerente da Area Cliente
Entrevistado 3 Gerente da Tecnologia da Informacéo (TI)

Fonte: elaborado pelos autores.

Segundo os entrevistados, o projeto até 2017 utilizava a metodologia tradicional, com
todas as etapas de planejamento bem definidas, como caracterizacdo da demanda e
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especificacdo, além de construcdo baseada em escopo fechado onde era estimado o numero de
horas que eram transformadas em orcamento e cronograma.

Tal metodologia foi ineficaz segundo os entrevistados, pois baseada na complexidade
do sistema e falta de conhecimento se as solu¢des poderiam atender todas as situagdes e
cenarios possiveis, 0s prazos eram extrapolados e 0 escopo original ndo era cumprido devido
situacOes néo previstas. Segundo o entrevistado 2:

Gastava-se um tempo razoavel conceituando e especificando a demanda, e
ao longo do desenvolvimento se deparava com algumas situa¢Ges que ndo
eram t&o perceptiveis no inicio, o que ocasionava um conflito entre a area de
desenvolvimento e area cliente e ndo atendimento da necessidade da
demanda.

Devido aos resultados insatisfatorios, em 2018 foi adotada a metodologia &gil
SCRUM, com base em um escopo nao totalmente especificado e sim aberto, possibilitando a
equipe capacidade de resposta e flexibilidade para dar prioridade as demandas néo previstas.

Apesar de diversos resultados positivos que foram apontados pelos entrevistados,
como maior interacdo entre a area cliente e a equipe de TI, e entregas mais velozes e
funcionais, entende-se que a adocdo da metodologia néo foi realizada em sua totalidade, com
alguns requisitos ndo implementados. Os entrevistados pontuaram dificuldades que remetem
as barreiras de ado¢éo de uma inovagdo em processos, € por isso se faz importante a discussdo
sobre elas.

Primeiramente, vale citar a influéncia da cultura organizacional. Os entrevistados
pontuam que a iniciativa da adog¢do da metodologia se iniciou com a equipe do projeto, e com
isso houve a sensibilizacdo da diretoria responsavel. Neste sentido, o entrevistado 2 e o
entrevistado 1 entendem que a cultura da diretoria propiciou positivamente a adogdo, porém
demais areas da empresa envolvidas no gerenciamento de projetos ndo possuem uma cultura
favoravel para adocdo de métodos ageis. O entrevistado 3 complementa:

Sem duvidas a cultura organizacional é uma barreira grande a ser vencida. A
organizacgdo ainda ndo possui a mentalidade &gil, e todos 0s seus processos
ainda estdo na metodologia anterior, o que dificulta emplacar o SCRUM e o
desenvolvimento do projeto.

Os entrevistados entendem ser necessaria uma mudanca cultural que abrace toda a
organizagao para que haja valor percebido na ado¢do de metodologias ageis, algo que ainda ““¢
mal visto”, conforme pontuagdo do entrevistado 1, que pode estar intimamente ligado com a
“ndo experiéncia da empresa com a metodologia”, conforme 0 entrevistado 2. O entrevistado
3 afirma que acredita que:

As outras areas afins ao gerenciamento de projetos possuem receptividade
para esta mudanca cultural, porém ainda é incipiente, e € necessario maior
envolvimento e estruturacdo para fazer acontecer. A receptividade néo
repercute nos processos, que ainda estdo engessados dificultando o SCRUM.

Quanto ao apoio da alta lideranga, o entrevistado 1 e 0 2 entendem que a gestdo
proxima ao projeto apoia a metodologia, mas ainda ha um distanciamento para a media e alta
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gestdo da organizacgdo, que pouco tem conhecimento de como é o dia a dia do projeto, e tem
como caracteristica uma visdo mais distante com foco em resultados. J4 o entrevistado 3,
concorda que a gestdo proxima ao projeto d& suporte a iniciativa, mas afirmou que a
mentalidade &gil é alvo da alta diretoria e comecou a ganhar importancia nas discussdes, mas
ainda de forma desorganizada e distante do contexto do projeto.

Quanto ao alinhamento de expectativas os entrevistados possuem diferentes pontos de
vista. Antes da adog¢do, pontuaram que foi realizada uma reunido pela area de T1 com intengéo
de alinhamento gerencial, apresentando a metodologia e indicando o interesse, algo que foi
validado pela area cliente. Neste momento, o entrevistado 2 entende que o alinhamento foi
satisfatorio e a dificuldade ocorreu mais na percep¢do da aplicagdo na pratica. J& o
entrevistado 1e 3 entendem que nédo ficou completamente definido em que patamar se queria
chegar com a adocdo, e sim havia uma expectativa de melhora, sendo mais critica a falta de
alinhamento de outras areas envolvidas no processo de gerenciamento, como o escritério de
projetos da companhia.

Em relacdo a complexidade da metodologia SCRUM, os entrevistados entendem que
ndo h& na teoria, o entendimento é simples, mas a aplicacdo pratica tem alta complexidade,
necessitando segundo o entrevistado 2:

Um alto nivel de maturidade da equipe de projeto. Sem disciplina, controle
dirio e muita dedicagdo, é muito dificil conseguir implementar o SCRUM.
Acredito que este é um dos fatores da dificuldade na implementacdo da
metodologia.

Este ponto de vista pode ser evidenciado na fala do entrevistado 1, quando afirma que:

O cumprimento de todos os requisitos (do SCRUM) é muito mais dificil do
que na metodologia tradicional, necessitando uma mudancga principalmente
cultural de gestdo de dia a dia.

Segundo o entrevistado 3:

Esta dificuldade na aplicacdo pratica do SCRUM é normal. Pelas
experiéncias em outras empresas gque conheci até hoje, a metodologia sempre
tem certas adaptagdes. De fato o maior desafio est4 no gerenciamento do dia
a dia, que requer bastante organizacao.

Entendem que tanto a equipe do projeto quanto a empresa sdo abertas e possuem
mentalidade para inovagdo. O entrevistado 2 pontua que, principalmente pelo fato do “nao
alcance do resultado com a metodologia tradicional, a iniciativa pela ado¢do de outra
metodologia comegou pela propria equipe”. O entrevistado 1 entende que o processo de
inovacgao requer mais estruturacdo e alinhamento de interfaces, e que “ndo acontece do dia
para noite”, e por iss0 é importante uma maior disseminagéo desta mentalidade com foco no
SCRUM. O entrevistado 3 complementa que:

As areas de interface foram pouco envolvidas no processo de adocdo do
SCRUM, uma falha no nosso processo. Talvez teriamos menos dificuldade
se 0 processo tivesse sido mais completo, pedindo ajuda para as outras areas,
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principalmente no que tange a mudanga necessaria nos processos da
organizagéo.

Quanto a competéncia técnica da equipe, segundo o entrevistado 1, a equipe de
desenvolvimento ja possuia treinamentos prévios na metodologia, ndo requerendo
treinamentos especificos na época da implantacdo, mas acredita ser importante treinamento
para a equipe de gestdo e area cliente. O entrevistado 3 acredita que, independente da equipe
de desenvolvimento ja possuir treinamentos, novos treinamentos S40 necessarios. Ja o
entrevistado 2 entende que ndo ha necessidade de treinamento devido a simplicidade da
metodologia, sendo necessaria mais dedicacdo e empenho no dia a dia do gerenciamento.

A Ultima caracteristica abordada se refere ao investimento financeiro, que segundo 0s
entrevistados, ndo foi realizado pela empresa. Neste item, o entrevistado 2 entende que a
metodologia ndo requer investimentos de grande porte, ndo sendo um empecilho. O
entrevistado 1 concorda ao afirmar que a “metodologia ¢ simples, ndo necessitando
treinamentos adicionais”, porém entende que seria importante investimento em treinamentos
voltados para mudanca cultural, possibilitando alteracdo para a mentalidade requerida na
metodologia. E por fim, o entrevistado 3 entende serem necessarios investimentos para
adequar a estrutura da equipe ao que requer a metodologia, que sdo pessoas multifuncionais,
algo que ndo foi possivel na empresa.

De forma esquematica, o quadro 5 demonstra o entendimento de cada entrevistado na
relacdo entre a metodologia SCRUM e a empresa estudada, MRS Logistica S.A.:

Quadro 5 — Barreiras da inovagdo SCRUM na MRS Logistica S.A.

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Diretoria: positiva

Diretoria: positiva

Cu_ltur_a Demais areas da Demais areas da Negativa
organizacional - . - -
empresa: negativa empresa: negativa
Gestao préxima do
Ap_0|o da alta pr,0|_eto: Posm\fa. Positiva Positiva
lideranca Média/alta gestdo:
distante
Alinhamento

de expectativas

Néo satisfatoria

Satisfatoria

Nao satisfatoria

Complexidade
da metodologia

Teoria: ndo complexa
Prética: complexa

Teoria: ndo complexa
Prética: complexa

Teoria: ndo
complexa

SCRUM Pratica: complexa
Mentalidade
para a Positiva Positiva Positiva
inovacao
Equipe de
Investimento | desenvolvimento: ndo
em Capital necessario N&o necessario Necessario
Humano Gestdo e area cliente:
Necessario
Recursos Teoria da . . L.
. . . Baixa necessidade Necessario
financeiros metodologia: baixa
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necessidade

Mudanga em

mentalidade:
necessario

Fonte: elaborado pelos autores.

Conforme evidenciado nas entrevistas, a metodologia SCRUM néo foi adotada em sua
completude na MRS Logistica devido barreiras enfrentadas inerentes & um processo de
adocdo de inovacdo em processos. Como resultado dessa pesquisa, se faz importante um
estudo que impliqgue em orientacGes para que as barreiras possam ser evitadas e que a
metodologia consiga ser aplicada.

5. Concluséao

Conforme elucidado pelo referencial bibliografico, a compreensdo dos fatores que
podem influenciar negativamente a adocdo de uma inovacgdo é importante para que a empresa
evolua, possibilitando desvinculacdo do seu status atual. Desafios e barreiras podem ser
enfrentados mesmo diante da complexidade da inovacgdo, assim como a caracteristica de
incerteza a respeito do desempenho satisfatorio da mesma.

As metodologias ageis, vistas neste trabalho como uma inovacdo em processos,
surgiram com a proposta de trazer flexibilidade e maior adesdo a mudancas, algo que a
metodologia tradicional ndo conseguiu alcancar, principalmente, em projetos de maior
complexidade vivenciados em cenarios de incertezas. Apesar dos beneficios gerados pelas
metodologias ageis, sua adocdo enfrenta alguns desafios, principalmente quando a
organizacao esta habituada com a metodologia tradicional.

Tal desafio foi evidenciado na MRS Logistica S.A. A adogdo da metodologia SCRUM
gerou beneficios, porém o processo de implantacdo da metodologia sofreu barreiras inerentes
de um processo de adocdo de inovacdo em processos. A empresa enfrentou principalmente a
barreira da cultura organizacional, ndo estando preparada para a ado¢do da metodologia,
apresentando fatores culturais ndo condizentes com as praticas ageis que conforme o
referencial teérico demonstra, denotam em barreiras de ado¢do. A falta de alinhamento de
expectativas e a falta de investimentos sdo problemas também evidenciados, principalmente
pela ndo convergéncia na resposta dos entrevistados, o que demonstra falta de alinhamento,
também evidenciado no referencial teérico como barreiras de adocao.

Como conclusdao do estudo até o momento, o delineamento de orientacbes para
enfrentar as barreiras da inovacdo sdo importantes para a MRS Logistica S.A., como
provavelmente para qualquer outra empresa que passe pela adogdo da inovacdo. Outros
estudos sobre a adocdo do SCRUM em outras empresas podem contribuir para ampliar a
visdo sobre as barreiras de adogdo desta inovagéo, possibilitando gerenciar de forma mais
efetiva a sua implementacdo, bem como ampliar a compreenséo teorica sobre as barreiras e
gerar novos insights de estratégias para reduzir os impactos das barreiras na adogdo de
inovagdes em processos.
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