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Resumo

Estima-se que a participagdo da ferrovia na matriz de transporte de cargo no Brasil passara de 15% para 31% do volume transportado
até o ano de 2025 (ANTF, 2020). Isso viabilizado pelo investimento privado das atuais operadoras que utilizaréo dos val ores das novas
outorgas para investir em infraestrutura. O novo plano de negdcios da empresa analisada nesse artigo, aqui denominada Sudeste, tem
forte énfase na expansao do segmento de carga geral. Historicamente focada em carga pesada, a Sudeste passard a concorrer com outros
modais e diversas possibilidades logisticas. Esse mercado demanda maior agilidade e inovagdo nas solugdes de transporte. Por isso a
Sudeste terd que implementar uma nova estratégia de mercado, deixando de ser uma empresa totalmente focada na exceléncia
operacional para se tornar uma empresa de intimidade com o cliente. Ser eficiente na gest&o de projetos atendendo seus clientes de
maneira mais agil e colaborativa pode ser o primeiro passo dessa mudanca de estratégia. Sendo assim, esse estudo demonstra o
processo de implantacdo e resultados colhidos no gerenciamento de projetos através da formagdo de times &geis, sendo esse um passo
importante para que a empresa migre sua estratégia operacional adequando de maneira eficiente a nova demanda de mercado.

Palavras-chave: Agilidade; times agei's; gerenciamento de projetos; ferrovia.
Abstract

It is estimated that the participation of the railway in the freight transport matrix in Brazil will increase from 15% to 31% of the
transported volume by the year 2025 (ANTF, 2020) This is made possible by the private investment of the current operators that will
use the values ??of the new grantsto invest in infrastructure The new business plan of the company analyzed in this article, here called
Southeast, has a strong emphasis on the expansion of the general cargo segment Historically focused on heavy cargo, Sudeste will start
to compete with other modes and several logistical possibilities This market demands greater agility and innovation in transport
solutions Therefore, Sudeste will have to implement a new market strategy, moving from being a company totally focused on
operational excellence to becoming a company with customer intimacy Being efficient in project management, serving your customers
in amore agile and collaborative way can be the first step in this change in strategy Thus, this study demonstrates the implementation
process and results collected in project management through the formation of agile teams, which is an important step for the company
to migrate its operational strategy, efficiently adapting to the new market.

Keywords: Agility; agile teams; project management; railroad.
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RESUMO

Estima-se que a participacdo da ferrovia na matriz de transporte de cargo no Brasil passara de
15% para 31% do volume transportado até o ano de 2025 (ANTF, 2020). Isso viabilizado pelo
investimento privado das atuais operadoras que utilizardo dos valores das novas outorgas para
investir em infraestrutura. O novo plano de negocios da empresa analisada nesse artigo, aqui
denominada Sudeste, tem forte énfase na expansao do segmento de carga geral. Historicamente
focada em carga pesada, a Sudeste passara a concorrer com outros modais e diversas
possibilidades logisticas. Esse mercado demanda maior agilidade e inovagdo nas solucdes de
transporte. Por isso a Sudeste terd que implementar uma nova estratégia de mercado, deixando
de ser uma empresa totalmente focada na exceléncia operacional para se tornar uma empresa
de intimidade com o cliente. Ser eficiente na gestdao de projetos atendendo seus clientes de
maneira mais agil e colaborativa pode ser o primeiro passo dessa mudancga de estratégia. Sendo
assim, esse estudo demonstra o processo de implantagdo e resultados colhidos no
gerenciamento de projetos através da formagao de times ageis, sendo esse um passo importante
para que a empresa migre sua estratégia operacional adequando de maneira eficiente a nova
demanda de mercado.

PALAVRAS-CHAVE: Agilidade; times ageis; gerenciamento de projetos; ferrovia.

1. Caracterizacio da organizac¢ao estudada

A Sudeste ¢ uma operadora logistica que administra uma malha ferroviaria de 1.643 km
nos estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro e Sao Paulo. Tem um quadro de aproximadamente
6.000 funcionérios e foi criada em 1996, quando o governo transferiu a iniciativa privada a
gestao do sistema ferrovidrio nacional. Hoje a empresa esta entre as maiores ferrovias de carga
do mundo e quase 20% de tudo o que o Brasil exporta e um ter¢o de toda a carga transportada
por trens no pais passam pelos trilhos da Sudeste (MRS, 2020).

Assim como todas as demais concessionarias de ferrovias do Brasil, a Sudeste esta
passando pelo processo de renovacao antecipada da concessao, o que acorreria somente no final
dos 30 anos de contrato em 2026. A participagdo da ferrovia na matriz de transporte de cargo
no Brasil passard de 15% para 31% do volume transportado até o ano de 2025 (ANTF, 2020).

A renovacao antecipada das concessdes prevé um investimento privado de mais de R$
30 bilhdes primeiros cinco anos utilizando os valores de outorgas das companhias. Esses
recursos serdo direcionados ao aumento da capacidade de transporte da malha, para a reducao
de conflitos urbanos e para a superagdo de gargalos logisticos. Estimasse que as renovacoes
gerem aproximadamente 700 mil novos empregos na industria ferroviaria, bem como no setor
de servicos. A Sudeste sera responsavel por um investimento total de R$ 7,2 bilhdes nos
primeiros 10 anos, sendo RS 3,1 para aumento de capacidade da empresa ¢ R$ 4,4 bilhdes em
projetos de interesse publico, tais como eliminacao de conflitos entre a ferrovia e as cidades,
aumento de intermodalidade e desafogamento das estradas (MRS, 2020).

O plano de negdcios da Sudeste tem énfase na expansdao do segmento de carga geral
(produtos agricolas, siderurgicos e carga em contéineres, entre outros grupos), saindo de 32%
do share (participacdo de mercado) para 47% (Renovacdo MRS, 2020).



1.1. Contexto historico

Historicamente a Sudeste tem como foco o transporte de carga em grande escala e com
relagdes de longo prazo com seus clientes. Isso sempre foi possivel em funcao do contexto em
que a mesma estd inserida, sendo totalmente focada em carga pesada e com exclusividade de
demanda, uma vez que sua malha tem acesso as principais regides de exploracao de minério de
ferro, além de ter no seu quadro de acionistas os principais clientes. De certa forma essa relagao
cria um ambiente controlado e com pouca valorizagao da agilidade no atendimento aos clientes.

Esse contexto muda completamente no segmento de carga geral, pois existem diversas
possibilidades logisticas para os diferentes tipos de cargas. A Sudeste trata o assunto como
prioridade de melhoria dos seus processos, uma vez que o histérico mostra que a falta de
agilidade nos projetos e processos para atendimento ao cliente tem resultado em perda de
oportunidades, sendo possivel perceber esse acontecimento em momentos de crise do mercado,
cujo a flexibilidade e adaptacdo tornam esséncias para vencer os concorrentes do modal
rodovidrio que na maioria das vezes conseguem responder com maior agilidade (MRS, 2020).

1.2. Entendimento do problema

A Sudeste tem uma estratégia focada na exceléncia operacional, pois tem um
posicionamento no mercado de exclusividade cujo maior parte dos seus clientes sdo seus
proprios acionistas, tem exclusividade aos seus respectivos terminais de carga e tem elevada
expertise no transporte de carga pesada. Em fung¢ao disso, naturalmente seus processos internos
tendem a seguir um perfil mais conservador, em que mudancas sdo exaustivamente pensadas
antes de serem colocadas em pratica. Em um cenario de dominio do mercado esse tipo de
posicionamento ¢ necessario, mas uma vez que a empresa tem como foco o aumento na
participagcdo no mercado de carga geral essa estratégia passa a ser ineficiente.

Por se tratar de um diferencial competitivo no atendimento aos clientes inseridos em um
mercado complexo, a gestao de projetos da companhia precisa buscar maneiras de responder as
demandas de forma mais agil, fazendo com que a empresa seja a melhor op¢ao para seus clientes
ao se adaptar juntamente com o mercado. Somente dessa forma a empresa terd sucesso no
mercado de carga geral, pois ¢ um mercado de muita concorréncia entre os clientes.

Atualmente a gestdo do portfolio de investimentos da Sudeste ¢ conduzida pelo
Escritorio de Projetos que ¢ responsavel por garantir a gestdo de informagdes relativas aos
investimentos. A Cartilha de Gerenciamento de Projeto normatiza essa gestao na companbhia.

A Diretriz de Gerenciamento de Projetos Sudeste se sustenta no seguinte pilar: um
projeto possui um ciclo de vida durante o qual sao executados processos gerenciais abrangendo
diversas areas de atuagc@o. Uma iniciativa precisa apresentar maturidade para ser defendida. De
forma simplificada, o projeto s6 podera ter verba liberada se forem atendidos todos os requisitos
estabelecidos de acordo com as caracteristicas de cada grupo de projetos (Figura 1).

Figura 1 - Maturidade de projetos
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Fonte: elaborado pelo autor.



Existem muitas criticas por parte dos funcionarios envolvidos nos projetos da
companhia em relagdo a complexidade desse processo, sendo as principais relacionadas ao
tempo necessario para cumprir todos os requisitos, a baixa intera¢do entre os envolvidos e a
pouca aceitagdo pelo risco. Outro fator de relevancia nesse processo € que na maioria dos
projetos de investimento ndo existe uma equipe exclusiva a essas iniciativas, ficando os
funcionarios dividindo suas atribui¢des entre projeto e atividades de rotina.

E importante destacar que o nivel de investimento da companhia exige um nivel de
transparéncia e conformidade compativel com os numeros, principalmente pelo alto
envolvimento dos acionistas no processo orgamentario € 0s compromissos com a agéncia
regulatoria.

Apesar da necessidade de mudanga na gestdo de projetos seja algo conhecido e aceito
pela empresa, todos os niveis acreditam que fazer mudancas disruptivas, consideradas
inovadoras, em carater de teste pode trazer perdas irreparaveis para companhia, o que tem
adiado a adog@o de metodologias adgeis em projetos maiores.

1.3. Delimitando o problema

Em fun¢do do cendrio atual da empresa, a Sudeste tera que implementar uma nova
estratégia de mercado, deixando de ser uma empresa totalmente focada na exceléncia
operacional para se tornar uma empresa de intimidade com o cliente, sendo impulsionada pelo
relacionamento com um novo perfil de clientes. Ser eficiente na gestdo de projetos atendendo
seus clientes de maneira mais agil e colaborativa pode ser o primeiro passo dessa mudanca de
estratégia levando a empresa para outro patamar de atendimento a novos clientes.

Sendo assim, o problema estudado pode ser traduzido pelo indicador baixa eficicia na
gestdo de projetos em ambientes complexos. Entende-se a relevancia do problema uma vez que
uma gestao eficaz de projeto nesse ambiente ira gerar ainda mais valor para a sociedade, além
de garantir uma melhor participacdo no mercado pela empresa. A implantagdo dessa nova
estratégia se da em fun¢ao de um novo apelo do mercado e, portanto, deve-se pautar no nivel
de mudanca de rotina citado por Certo e Peter (2005) pelo foco em novos clientes, se valendo
da abordagem de implementacdo da base ao topo, pois uma vez implementada em uma
determinada geréncia podera ser escalada alcancando outras areas e niveis da empresa.

2. Métodos e técnicas aplicadas ao Caso empresarial

2.1. Percurso de pesquisa

O estudo proposto tem como modalidade de pesquisa a Proposta de Intervencao
Organizacional, pois parte da deteccdo de um problema organizacional (com foco na solugao
de problemas empresariais ou Business Problem Solving) e busca solu¢des de melhoria de
processos neste ambiente, por meio de um plano de agao estratégico. A metodologia empregada
busca a “melhoria do desempenho, de uma unidade de negocio, de uma area ou de um setor da
empresa, que ajude a melhorar a sua produtividade interna para obter a vantagem competitiva”
(MARCONDES et. al., 2017, p.18).

O processo de estudo incluiu uma analise da situacdo atual da empresa, o contexto de
mercado e os pontos de melhorias em um determinado processo. Para atingir este objetivo, além
das entrevistas com os integrantes da equipe, também foram consultados sites da empresa e do
Ministério dos Transportes para buscar informagdes publicas sobre a situacdo do mercado
ferroviario. Na sequéncia foi realizado um levantamento tedrico para sustentar o plano de agao.



Esse estudo ¢ enquadrado na area de Gestdo de Pessoas denominada Comportamento
Humano organizacional (CHO), pois busca analisar a intera¢ao na gestao de projetos em um
ambiente complexo, o que demanda lideranca e gestdo de equipes de trabalho centradas no
desempenho organizacional.

A pesquisa bibliografica teve como ponto de partida as palavras chave do estudo: gestdo
de desempenho de equipes, Plano de agdo estratégico, solucao de problemas organizacionais e
metodologias ageis (CERTO E PETER, 2005), (KLUYVER E PEARCE II, 2007),
(DENNING, 2018), (SUTHERLAND, 2016), (DUARTE et al., 2019) E (MARCONDES et.
al., 2017).

2.2. Implementacao de estratégia

De acordo com Certo e Peter (2005), uma empresa nao deve somente formular uma
estratégia, mas também a implementar de maneira efetiva. O processo de implementacao
envolve uma série de atividades que juntas garantem a eficacia da estratégia. Essas atividades
ou tarefas sdo apresentadas na figura 2:

Figura 2 - Tarefas de implementacado de estratégia

| Analise das mudancgas estratégicas

Andlise da Analise da
estrutura -—> cultura
organizacional organizacional
| Sele¢do de uma abordagem de implementacg3do. |

| Implementacdo e avaliagdo da estratégia |

Fonte: Certo e Peter (2005).

Na analise das mudancas estratégicas se tem uma ideia clara de quando a organizagao
terd que mudar para ter uma implementacdo bem sucedida, desde as mudangas rotineiras as
radicais. O quadro 1 detalha esses niveis de mudangas.

Quadro 1 - Niveis de mudangas estratégicas

Estratégia Setor Organizacio Produtos Mercado
Continuagdo O mesmo O mesmo O mesmo O mesmo
Mudanca de rotina O mesmo O mesmo O mesmo Novo
Mudanca limitada O mesmo O mesmo Novo Novo
Mudanca radical O mesmo Novo Novo Novo
Redirecionamento organizacional Novo Novo Novo Novo

Fonte: Certo e Peter (2005)

De acordo com a andlise realizada do problema analisado, a mudanca estratégica que se
propoe para esse estudo pode ser classificada como uma mudanga de rotina, pois se trata de um
apelo de mercado, sendo a sua estrutura organizacional e o portfélio de produtos preservados
sem sofreram alteragdes significativas. De acordo com Certo e Peter (2005) uma mudanga de
estratégia com no nivel de rotina tem como principal foco atrair novos clientes, o que esta
alinhado com a expectativa da empresa que galga maior participagdo no mercado de carga geral.

Por se tratar de uma mudanga no nivel de rotina a empresa tem investido na orientagao
da média lideranca para que esses busquem inovagdes visando transformar seus respectivos
processos a fim de suportar a estratégia global da companhia. De acordo com a alta lideranga
da companhia a estrutura organizacional bem como sua cultura permitem a implantagdo de uma



estratégia de maneira mais colaborativa. Sendo assim, a mudanga estratégica que nasce no
gerenciamento de projetos tera uma abordagem de base ao topo, pois, de acordo com Certo e
Peter (2005), nasce nos niveis de coordenacdo e geréncia com o intuito de chegar ao topo da
organizagao.

2.3. Vantagem estratégica

De acordo com Treacy e Wiersema (1995, apud Kluyver e Pearce 11, 2007), existem trés
principais tipos de estratégias de mercado, podendo sintetiza-las em custo, diferenciacao e foco.
A estratégia de custo ¢ focada na busca pela eficiéncia e maximizagdo de produgdo e de volume
de uma empresa. A diferenciacdo possui como principal destaque a diferenciagao dos servigos
e produtos para oferecer as melhores opgdes do mercado ao publico consumidor. J4 a estratégia
de foco tem como objetivo fortalecer as estratégias anteriores e oferecer um produto ou servigo
exclusivo a determinado publico consumidor, pois dessa maneira podera alcancar o status de
unico por seu consumidor e se diferenciar da concorréncia.

Além dos trés tipos de estratégia citados Treacy e Wiersema (1995, apud Kluyver e
Pearce 11, 2007), os autores mencionam uma estrutura alternativa com disciplinas de valor. Essa
alternativa se divide em trés valores: exceléncia operacional, lideranga em produto e intimidade
com cliente. Suas principais caracteristicas podem ser consultadas no quadro 2:

Quadro 2 - Estratégia de mercado baseada em valor

Intimidade com o

Disciplina de valor

Exceléncia operacional

Lideranca em produtos

cliente
Valor procurado pelo - Menor custo total - Desempenho ou - Atendimento,
cliente singularidade do orientagdo e
produto/servigo aconselhamento
personalizados

Modelo operacional

- Luta contra custos

- Desempenho ou

- Solugdes integradas

- Controle de processo
- Entendimento
financeiro

- Solugdo de problemas
- Compartilhamento de
informagoes

indiretos singularidade do produto - Foco na participago de
- Pouca variedade de - Foco no mercado
produto desenvolvimento de - Atendimento
- Baixo esforgo para produtos personalizado
atendimento ao cliente - Foco no resultado

Competéncias - Melhoria continua - Criatividade - Solugdes rapidas

- Colaboragao
- Qualidade

Fonte: Treacy e Wiersema (1995, apud Kluyver e Pearce 11, 2007)

Para esse estudo, optou-se pela classificacdo da estratégia com baseada em valor devido
a sua relacdo direta com os conceitos da agilidade.

2.4. Gerenciamento agil de projetos

De acordo com Browning e Ramasesh (2007, apud Duarte et al., 2019) em um ambiente
competitivo caracterizado por concorréncia, mudangas aceleradas, inovagdes tecnoldgicas e
dinamicidade, a diferenciagdo da empresa no mercado ¢ extremamente fundamental. Nesse
cenario, o gerenciamento de projetos combina conhecimentos, habilidades, técnicas e
ferramentas para um maior retorno sobre os investimentos.



Os modelos tradicionais de gerenciamento de projetos denominados “Stage Gate” sdo
eficazes em ambientes em que a relacdo de causa e efeito ¢ conhecida e controlada. Esses
métodos concentram em objetivos grandes e de longo prazo, sdo lineares e rigidos, ndo sendo
possivel adaptagao de planejamento e escopo, pois t€ém como fator de sucesso a aderéncia aos
requisitos propostos na fase de planejamento. A definicdo dos requisitos ¢ frequentemente
trabalhosa e demorada. A principal caracteristica desse modelo de questao ¢ que suas fases
seguem uma sequéncia, com inicio e fim com prazos definidos, sendo que a etapa posterior s6
pode ser iniciada quando a anterior for concluida (COPER E SOMMER, 2016, apud DUARTE
etal., 2019).

Ja o gerenciamento agil de projetos ¢ um contraponto ao modelo tradicional de gestao
de projetos. O termo gerenciamento 4gil teve inicio com o Manifesto Agil em 2001, tendo
origem em documentos elaborados por profissionais e estudiosos da area de tecnologia da
informagao (TT) insatisfeitos com resultados dos projetos gerenciados pelo modelo tradicional.
Segundo Denning (2018) o Manifesto Agil é uma declaragdo de valores e principios essenciais
para o desenvolvimento de software. Cooper ¢ Sommer (2016, apud Duarte et al., 2019)
enfatizam interagdo sobre processos e ferramentas, documentacdo somente o necessario,
colaborac¢do do cliente e resposta a mudanca ao invés de plano um plano rigido.

De acordo com Denning (2018), gerenciamento agil significa trabalhar de forma mais
inteligente e eficaz, gerando mais valor aos clientes em um menor espago de tempo ao focar
naquilo que ¢ estritamente necessario. Essa abordagem ¢ geralmente adotada em ambientes de
negocio que sofrem influéncia de constantes mudancas em funcdo da velocidade no
gerenciamento de fluxos de pensamentos, emocdes e interagdes, envolvendo situacdes
complexas e ndo planejadas, tendo como principal objetivo adaptar processos para absorver
mudangas na aplicagdo, escopo e caracteristicas do produto. Para o autor, toda empresa agil
passa por uma jornada que envolve uma progressao natural, come¢ando pela formagdo de
equipes nos niveis operacionais até chegar a estratégia da empresa. A figura 3 ilustra esse
processo:

Figura 3 - Jornada agil nas empresas

Grandes ganhos de eficiéncia e melhoria da gualidade Criacdo de mercado pelo
inovacdo

Times ageis Unidades Empresas de Estratégia de
E! ageis agilidade agilidade

Fonte: Denning (2018).

Em linhas gerais, as empresas comecam sua trajetéria de agilidade pela adogdo das
metodologias dgeis com times pequenos, seguindo pela transformagdo da unidade antes de
alcancar toda a empresa e, em ultimo nivel, cria valor de mercado com inovagdes oriundas na
estratégia de agilidade. Essa jornada tem como principais aliados a redugdo dos riscos na
implantacdo das metodologias e a captura de ganhos imediatos, pois tem como foco a
disseminag¢do dos valores e principios no dia a dia das pessoas envolvidas.

2.5. Times ageis de projeto

Os ambientes ageis sdo normalmente construidos por equipes de autonomia com
capacidade de auto-organizacao em funcao de objetivos comuns, trazendo maior engajamento,
produtividade e eficacia. Denning (2018) ressalta que existem trés leis comuns entre as
empresas ageis do mundo, sendo a lei dos times pequenos, a lei das agdes centradas nos clientes



e a lei da conexdo entre os times (network). Segundo o autor essas trés leis juntas formam a
base de uma empresa agil.

Denning (2018) afirma que a lei dos times pequenos ¢ uma presun¢do sobre como
trabalhos complexos devem ser feitos. Essa lei parte da ideia de que o trabalho seja “quebrado
em partes menores” justamente para usufruir dos ganhos proporcionados ao atuar com times
curtos. No mundo complexo problemas grandes e dificeis devem - na medida do possivel -
serem desagregados em pequenos lotes e executados por pequenas equipes, autonomas e
multifuncionais, trabalhando interativamente em ciclos curtos em um estado de fluxo, com
feedback rapido dos clientes e usudrios finais.

A lei dos times pequenos nao pode ser considerada como uma ferramenta ou processo,
mas existem praticas comuns nesses times. Denning (2018, p.34) lista as seguintes dez praticas
encontradas nos times ageis:

1. Times multifuncionais: times pequenos que tém as habilidades necessarias para
entregar um produto ou servico completo com potencial de gerar valor.

2. Trabalho em ciclos pequenos: os trabalhos complexos sdo quebrados em partes
menores capazes de gerar valor aos clientes. Para entregar essa menor parte as empresas
estabelecem ciclos curtos e com duragdo padrao.

3. Limite de trabalho em processo: times dimensionam uma quantidade de trabalho que
podem entregar de forma completa no final do ciclo. Isso limita a quantidade de
produtos em fila e direciona esfor¢os naquilo que realmente gera valor no ciclo.

4. Times autonomos: os times decidem como fazer o trabalho ao longo dos ciclos curtos.
Para isso algumas empresas propdem umas regras de jornada ou propositos, mas nada
engessado. Em geral os times ageis tem um nivel alto de accountabilities.

5. Getting to “done”: os times dgeis t€ém como foco entregar o trabalho concluido ao final
de cada ciclo e, por isso, mantém lotes menores em processo. As empresas tém
claramente a defini¢cao do que seria um trabalho feito.

6. Trabalho sem interrupciao: Uma vez que € estabelecido o inicio do ciclo, e que em
teoria foram escolhidos os trabalhos prioritarios, gerentes e times decidem manter o
foco até o final do ciclo.

7. Reunides diarias: encontros diarios para compartilhar progressos, impedimentos que
devem ser removidos e quais sdo as proximas tarefas a serem realizadas servem para
manter a transparéncia e a comunicacao fazendo os integrantes dos times se ajudarem
mutuamente.

8. Transparéncia radical: todos devem saber o status do trabalho bem como quais sdo os
problemas, pois a transparéncia e visibilidade do processo deve ser conhecida por todos,
inclusive pessoas fora do time.

9. Feedback dos clientes: os times buscam retorno dos clientes no final de cada ciclo. Em
colaboracdo com gerentes, os times avaliam as sugestdes dos clientes e incorporam as
sugestdes nos proximos ciclos, quando possivel.

10. Revisodes retrospectivas: avaliacdo do que foi aprendido no ultimo ciclo por meio das
interagdes entre os envolvidos para que o proximo ciclo seja melhorado.

Outro fator muito relevante quando se trata de times ageis € o nivel de engajamento e
motivacao dos envolvidos. De acordo com Denning (2018) para cada cinco funcionarios de
uma empresa com caracteristicas burocraticas (ndo ageis) somente um estd engajado com os
compromissos da empresa. O autor afirma que empresas ageis colocam seus funcionarios em
estado de fluxo e estdo alinhadas com os conceitos da motivagao 3.0 de Daniel Pink, em que a
motivacdo tem como pilares a autonomia, exceléncia e o propdsito. A composi¢cdo dos times
ageis tem como foco justamente o aumento da autonomia dos integrantes, a busca incansavel



pela exceléncia em suas entregas € um propdsito Unico capaz de manter o time focado em uma
missdo que tenha significado para todos os envolvidos.

As praticas comuns entre os times ageis sdo geralmente guiadas por metodologias e
frameworks que t€m como foco garantir os valores da agilidade. As metodologias mais famosas
no mundo da agilidade sdao Kanbam, Xtreme Product e SCRUM, sendo a ultima a metodologia
mais utilizada no mundo e por isso escolhida para a pesquisa (DEMING, 2018).

2.6. Metodologia SCRUM

O SCRUM ¢ definido como um framework de processo agil, tem uma arquitetura e
estrutura conceitual que visa desenvolvimento 4gil, sendo Ken Schwaber e Jeff Sutherland os
responsaveis por seu desenvolvimento conforme Fernandes (2012, apud Duarte at al., 2019).

Schwaber (2004) define o SCRUM como um framework do qual as pessoas podem tratar
e resolver problemas complexos e adaptativos, de maneira produtiva e criativa, entregando
produtos com mais alto valor possivel. O SCRUM ¢ fundamentado nas teorias empiricas de
controle de processos. O empirismo afirma que o conhecimento vem da experiéncia e de tomada
de decisdes baseadas no que ¢ conhecido. A metodologia emprega uma abordagem interativa e
incremental para aperfeicoar a previsibilidade e o controle de riscos. Trés pilares apoiam a
implantacdo de controle de processo empirico: transparéncia, inspe¢do e adaptacio, conforme
quadro 3.

Quadro 3 - Pilares de apoio ao SCRUM

Pilares Descricao
Transparéncia | Aspectos significativos do processo devem estar visiveis aos responsaveis pelos resultados,
sendo necessaria a defini¢do de um padrdo comum para que os observadores compartilhem
um mesmo entendimento.

Inspecdo Os usudrios devem, frequentemente, inspecionar os artefatos SCRUM e o progresso em
direc¢@o ao objetivo da Sprint para detectar variagdes indesejadas.
Adaptacao Se um inspetor determina que um ou mais aspectos de um processo desviou para fora dos

limites aceitaveis, e que o resultado do produto sera inaceitdvel, o processo ou o material
sendo produzido deve ser ajustado.
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Schwaber (2004)

O SCRUM prescreve quatro eventos formais para inspe¢ao e adaptacdo: Planejamento
do Sprint, Reunido didria, Revisdo do Sprint e Retrospectiva do Sprint. Segundo Schwaber
(2004) os valores dos times SCRUM sao comprometimento, coragem, foco, abertura e respeito
e podem ser entendidos da seguinte forma:

Comprometimento: as pessoas se comprometem em alcangar os objetivos do time.
Coragem: coragem para fazer a coisa certa e trabalhar em problemas dificeis.

Foco: foco no trabalho da Sprint e nos objetivos do time.

Abertura: o Time SCRUM e seus Stakeholders concordam em estar abertos a todo o
trabalho ¢ aos desafios com a execucao dos trabalhos.

e Respeito: respeitam uns aos outros para serem pessoas capazes € independentes.

Os times SCRUM consistem em um Product Owner, o Time de Desenvolvimento ¢ um
SCRUM Master, cujas caracteristicas e principais fungdes sio:



e Times de desenvolvimento: s3o formados por profissionais que realizam o trabalho de
entregar um incremento ao final de cada Sprint. Sdo multifuncionais, auto organizados.
Individualmente os integrantes podem ter habilidades especializadas e area de
especializacdo, mas a responsabilidade pertence ao time como um todo. O tamanho do
time deve ser pequeno o suficiente para ser agil e, grande o suficiente para completar
um trabalho significativo dentro da Sprint, sendo a referéncia de 3 a 9 integrantes. Times
menores podem encontrar restricdes de habilidades durante a Sprint, inviabilizando a
entrega de um incremento potencialmente pronto. Os papéis de Product Owner e de
SCRUM Master ndo sao incluidos nesta contagem, a menos que eles também executem
o trabalho do Backlog da Sprint.

»  Product Owner: ou dono do produto, ¢ uma pessoa responsavel por maximizar o valor
do produto resultado do trabalho do Time de Desenvolvimento. O Product Owner ¢ a
unica pessoa responsavel por gerenciar o Backlog do Produto. Para que tenha sucesso,
toda a organizacdo deve respeitar suas decisdes.

»  SCRUM Master: ¢ responsavel por promover e suportar o processo SCRUM ajudando
todos a entenderem a teoria, as praticas, as regras e os valores da metodologia. Ele ¢ um
servo-lider de todas as pessoas envolvidas no processo, inclusive daqueles que estdo
fora do Time SCRUM. O SCRUM Master atua fortemente nas interacdes para
maximizar o valor criado pela metodologia. E também responsavel por retirar os
impedimentos, facilitar os eventos, desenvolver o Time e ser o porta-voz do Product
Owner para os demais envolvidos (SUNTHERLAND, 2016).

Os eventos prescritos sao usados no SCRUM para criar uma regularidade e minimizar a
necessidade de reunides ndo definidas no método. Todos os eventos sdo time-boxed, de modo
a ter duracdo maxima. Uma vez que a Sprint comega, sua duracdo ¢ fixada e ndo pode ser
reduzida ou aumentada. Estes eventos sdo especificamente projetados para permitir uma
transparéncia e inspegdo criteriosa. A nao realizacdo desses eventos pode levar a redugdo da
transparéncia e perda de oportunidades para inspecionar e adaptar (SUNTHERLAND, 2016).

De acordo com o Sutherland (2016), os eventos sdo descritos do SCRUM sao:

= Sprint: ¢ o coragdo do SCRUM, um time-boxed que varia entre uma semana a um mes,
durante o qual um incremento de produto potencialmente funcional ¢ criado. As Sprints
conttm e consistem de um planejamento, reunides diarias, o trabalho de
desenvolvimento, revisdo € uma retrospectiva da Sprint.

* Planejamento da Sprint: O trabalho a ser realizado na Sprint ¢ planejado durante esse
evento. O planejamento da Sprint responde as seguintes questdes: O que pode ser
entregue como resultado do incremento da proxima Sprint? Como o trabalho necessario
para entregar o incremento sera realizado?

* Reunides diarias: ¢ um evento time-boxed de 15 minutos para o Time de
Desenvolvimento. E realizada em todos os dias da Sprint, nela o Time de
Desenvolvimento planeja o trabalho para as proximas 24 horas. Isso aperfeicoa a
colaboracdo e desempenho do time pela inspec¢ao do trabalho desde a ultima Reunido
Diaria, e da previsdo do proximo trabalho da Sprint. Todos os dias, o Time de
Desenvolvimento deve entender como o mesmo pretende trabalhar em conjunto, como
um time auto organizado, para completar o objetivo da Sprint e criar o incremento
previsto até o final da Sprint.

*= Revisdo da Sprint: ¢é realizada no final do Sprint para inspecionar o incremento e
adaptar o Backlog do Produto se necessario. Esta ¢ uma reunido informal, ndo uma



reunido de status, e a apresentagdo do incremento destinam-se a motivar e obter
feedback e promover a colaboragao.

= Retrospectiva da sprint: ¢ uma oportunidade para o Time SCRUM inspecionar a si
proprio e criar um plano para melhorias a serem aplicadas na proxima Sprint. Ocorre
depois da Revisao do Sprint e antes do planejamento do préoximo.

De acordo com o Sutherland (2016) o framework SCRUM possui apenas trés artefatos
oficiais: Product Backlog, Sprint Backlog e o Incremento, sendo eles:

»  Product Backlog: backlog, ou itens de backlog, ¢ basicamente uma lista de requisitos
ou estorias, coisas que o cliente deseja, descritas utilizando a terminologia dos clientes.

= Sprint backlog: ¢ a lista das tarefas a serem executadas durante uma Sprint. Essas
tarefas sd@o o resultado do desmembramento de cada item selecionado do backlog
transformadas em pequenas entregas.

* Incremento: parte pronta do produto, potencialmente utilizavel, construida no sprint.

Conhecidos os personagens, cerimonias e artefatos, pode-se resumir a metodologia SCRUM na
figura 4. Conforme pode ser visto, 0 SCRUM se organiza como um processo, em que o Product
backlog ¢ uma entrada para reunido de planejamento, a chamada Sprint planning, que por sua
vez, tem como foco a priorizagdo do que deve ser trabalhado no proximo ciclo e tem o nome
de Sprint backlog. Durante o periodo da Sprint o SCRUM Team ou time de desenvolvimento
atua no produto, realizando reunides diarias, as chamadas Daily SCRUM. Ao final do Sprint
sdo realizadas as reunides de Sprint review e a Sprint Retrospectiva, ou revisao da Sprint €
retrospectiva da Sprint retrospectivamente. O resultado desse processo ¢ o Incremento do
produto, que pode também ¢ inspecionado na Sprint Retrospectiva para que o backlog seja
novamente revisado na reunido de Sprint planning.

Figura 4 — O Modelo SCRUM
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Fonte: Scrum.org (2020).

A metodologia SCRUM garante a inspecao de todos os artefatos ao longo do projeto, a
transparéncia em relagdo ao que precisa ser feito e a busca constante pelo melhor incremento
ao produto. E neste cendrio que surgem as equipes ageis € suas praticas.

3. Proposta de melhoria



Dentro do contexto no qual a empresa se encontra, a implantacdo de uma estratégia de
rotina faz-se necessaria, uma vez que o seu principal desafio € atrair novos clientes para uma
maior participagdo no mercado de carga geral, deixando de ser uma empresa focada somente
na exceléncia operacional para uma empresa de intimidade com o cliente. Em fun¢do do alto
investimento para sustentar o crescimento da empresa, entende-se que tornar a gestdo do
portfolio de projetos mais eficiente ¢ fundamental para o alcance dos objetivos.

Assim como sugerido pelo Denning (2018), a proposta de solugdo para o problema de
baixa eficacia na gestdo de projetos tradicionais ¢ a escalada do gerenciamento agil na
companhia, iniciando pela adog¢do de times ageis, uma vez que ¢ base de uma empresa com
estratégias de agilidade, sendo considerado o primeiro passo para essa dificil jornada.

Como forma de adaptar os conceitos ao cenario Sudeste, como desenvolver os valores,
principios e praticas do mundo agil, optou-se pelo uso da metodologia SCRUM como modelo
de trabalho desse time, uma vez que ¢ o framework mais difundido no mercado e também pela
capacidade de englobar todas as 10 caracteristicas dos times ageis de acordo com Denning
(2018).

Ainda como forma de testar hipoteses e fazer as adaptacdes necessarias para escalar o
gerenciamento agil da companhia, optou-se inicialmente por implantar a metodologia em um
unico projeto priorizando as fases com maior potencial de atuar de maneira agil.

3.1. O projeto de grandes intervengdes de via

O Projeto de Grandes Intervengdes de Via conta com um investimento de R$ 1,2 bilhoes
em 13 anos de duracdo, sendo R$ 450 milhdes investidos na primeira etapa do projeto com
duracdo prevista de 2 anos. Seu escopo ¢ a renovacao do lastro da via permanente (brita) e a
remodelagdo da matriz de dormentes (troca de dormentes de madeira por dormente de
concreto). Para ambos os processos, € necessario um grande investimento em aquisi¢des de
equipamentos e construcao de estruturas de apoio para desvios e manuten¢dao dos mesmos. Por
i1sso, o projeto foi dividido em duas principais etapas, a primeira envolve as atividades de
engenharia e planejamento, aquisi¢cdes, fabricagdo dos equipamentos e constru¢do das
estruturas de apoio, e a segunda etapa envolvem as atividades de renovacao e remodelagao em
si (MRS, 2020).

A proposta de implantacdo do time agil estd focada na primeira etapa do projeto, sendo
mais especifico nas atividades de Engenharia e Planejamento, principalmente por se tratar de
uma fase de estudos e validagdes de hipoteses, etapa em que o risco € o custo do erro sao
menores (Figura 5).

Figura 5 — Cronograma do projeto de grandes intervengdes de via
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Fonte: elaborado pelo autor.



3.2. Processo de implantacao

O processo de implantacdo do time agil para gerenciamento do projeto foi realizado em
trés etapas. Importante destacar que de acordo com Denning (2018), o processo de implantacao
inicia com a formagdo dos times ageis. Além dessa etapa, foi necessarias duas outras etapas de
implantacdo buscando sempre adaptar a metodologia a realidade da empresa, porém
respeitando seus pilares e valores. Abaixo o detalhamento desse processo:

e Criacao do time e adequagdo das func¢des dentro da metodologia SCRUM.
e Adequacdo dos eventos da metodologia SCRUM de acordo com as especificidades.
e Defini¢ao dos produtos e seus respectivos backlogs.

Etapa 1: Criacdo do time 4gil e adequacao das fun¢des dentro da metodologia SCRUM

O primeiro passo da jornada 4gil resumiu na formacao de um time multidisciplinar para
fazer a gestdo do projeto. Em geral, as atividades necessarias para a elaboracao de um projeto
na companhia eram executadas pelas diversas areas da companhia, de forma descentralizada e
organizadas por processo. Com a criagdo do time esperava-se agrupar atividades
correlacionadas ao projeto possibilitando uma visdo de foco no produto. Para isso foi utilizada
a premissa de que o time deveria ter habilidades e conhecimento para realizar todas as
atividades necessarias ao projeto.

Apos a criagdo do time de desenvolvimento foram criados os papéis do Product Owner,
que teve como principal missdo manter a alta lideranca e os demais stakeholders préximos ao
projeto, podendo esses contribuir de maneira mais frequentes com inspegdes e feedbacks, além
de manter o time engajado. Na sequéncia foi criado o papel do SCRUM Master, sendo que suas
fungdes foram divididas em duas pessoas, um dedicado a garantir a utilizacdo da metodologia
e a outra com foco na facilitagdo das atividades, retirada de impedimentos e desenvolvimento
do time (quadro 4).

Quadro 4 — Formagao do time agil

SCRUM team Integrantes Expertise/Responsabilidade
Time de desenvolvimento Especialista A Aquisi¢des
Time de desenvolvimento Especialista B Engenharia de equipamentos
Time de desenvolvimento Especialista C Engenharia de Oficina
Time de desenvolvimento Especialista D Engenharia de patios
Time de desenvolvimento Especialista D Desguarnecimento e Renovagao
Time de desenvolvimento Especialista E Planejamento
Time de desenvolvimento Especialista F Metodologias de maturidade
Product Owner Gerente de Projetos Gerar maior valor para companhia
SCRUM Master A Coordenador de projetos Desenvolver o time e remover impedimentos
SCRUM Master B Assistente de gestao Manter a metodologia viva

Fonte: elaborado pelo autor.



Dentro desse contexto, foi possivel desenvolver duas caracteristicas presentes nos times
ageis citado por Denning (2018), sendo elas a ideia de times multidisciplinares e autobnomos, se
tornando um time capaz de desenvolver todas as camadas de um projeto, e por isso,
autogerenciavel.

Etapa 2: Adequacdo dos eventos da metodologia SCRUM de acordo com as especificidades

A definicdo dos eventos e suas frequéncias tiveram como objetivo reforgar os valores
do SCRUM com base nos seus pilares, alinhar a rotina ao modelo proposto por Denning (2018)
e adaptar esses conceitos ao cendrio atual da empresa, partindo da premissa de que a criagcdo do
time de projeto e suas respectivas formas de atuagdo seria apenas o primeiro passo da
companhia em direcdo a agilidade, sendo possivel adaptar e aproximar do melhor modelo
possivel ao longo da jornada.

O quadro 5 mostra os eventos SCRUM e as adaptacdes necessarias para o cenario
Sudeste.

Quadro 5 — Eventos SCRUM adaptado a MRS

Eventos Metodologia Adequacio
Sprint Ciclos 1 a 4 semanas 3 Semanas
Diaria Diariamente (time Box 15 min) | 2 reunides semanais (uma de 60min e outra de 30min).
Planejamento Primeiro dia da Sprint Primeiro dia da Sprint
Revisdo Ultimo dia do Sprint Ultimo dia do Sprint
Retrospectiva Ultimo dia do Sprint Ultimo dia do Sprint

Fonte: elaborado pelo autor.

Como visto no quadro 5, a principal alteragdo da metodologia para adaptacdo ao cenario
Sudeste foi a reunido diaria, motivada exclusivamente pela natureza do projeto, cujos principais
produtos a serem inspecionados sdo estudos, ndo identificando a necessidade de
acompanhamento diario. Em contrapartida, considerou-se duas reunides semanais com um time
Box maior para que eventuais acimulos de feedbacks fossem repassados. Ja o tamanho Sprint
foi definido de acordo o time de entrega, considerando o tempo minimo para entregar um
produto potencialmente pronto.

Nessa etapa, buscou-se reforcar as praticas relacionadas a trabalho em ciclos curtos,
trabalho sem interrupg¢do e reunides para compartilhar progressos e impedimentos, mesmo nao
acontecendo diariamente.

Etapa 3: Defini¢do dos produtos e seus respectivos backlogs

Um dos principais desafios da implementagdo da metodologia foi definir quais seriam
os produtos de cada processo da primeira etapa do projeto (Engenharia e Planejamento) e
consequentemente construir backlog. A visao baseada em produto e ndo mais em processo fez
com que toda a equipe trabalhasse na mesma dire¢do, focando sempre naquilo que agrega valor
aos usuarios, o que nao funcionava muito bem quando o projeto era de responsabilidade de
varias areas diferentes da companhia, sendo cada uma responsavel pelo processo ficando a visao
do produto comprometida.

O processo de defini¢do do produto e backlog comecou pela definicdo das frentes
envolvidas no processo, ou seja, aquele produto que seria entregue no final da fase, seja ele um



estudo, simulador ou projeto executivo. Em seguida buscou-se na companhia todas as normas,
procedimentos ou metodologias relacionados para que o produto fosse desenvolvido a partir
desse direcionamento, mas ndo necessariamente somente com isso. No terceiro momento foi
levantado as histdrias de usuario, ou seja, o que o cliente final esperava que o produto final
tivesse ou resolvesse.

4. Melhorias identificadas

O gerenciamento de projetos pela equipe agil proporcionou diversos ganhos a Sudeste,
qualitativos ou quantitativos. Ao longo do projeto, de forma qualitativa, foi possivel identificar
as caracteristicas e os pontos positivos de ter um time agil, conforme sugerido por Denning
(2018). O Time pequeno e multidisciplinar resultou em maior autonomia e agilidade. As rotinas
de planejamento junto ao time, a prioriza¢ao do backlog em funcao do valor e as reunides didrias
resultaram em uma redugao do trabalho em processo e sem grandes interrupgdes, além de deixar
transparente para todos os envolvidos o andamento do projeto através dos painéis de
colaborativos de gestdo a vista.

A definicdo de pronto e o alinhamento com as interfaces proporcionou uma melhor
inspecao pelo time e clientes, sendo possivel incrementar ainda mais valor ao produto em
funcdo das retrospectivas e feedbacks dos clientes. Ainda em termos qualitativos foi possivel
identificar a geracdo de valores e padrdes de qualidade acima da expectativa, conforme pode
ser visto no quadro 6.

Quadro 6 — Expectativa dos projetos versus entrega real

# Projeto Expectativa inicia Entrega real
1 | Projeto executivo da | Projeto de um galpdo com linhas e | Inclusio  de  lavador  industrial,
oficina de valas. preparacao para expansao e
manutenc¢ao. desenvolvimento de um simulador
industrial.
2 | Projeto do patio de | Patio para desvios e armazenamento | Validagdo dos impactos com a
apoio 1. de materiais. comunidade, estrutura administrativa e

otimizacdo do espaco disponivel.

3 | Projeto do patio de | Patio para desvios de armazenamento | Melhor  definicdo do projeto e
apoio 2. de materiais. reavaliagdo da  necessidade  do
investimento (~40 milhdes).

4 | Desenvolvimento do | Desenvolver dormente e processo de | Contratagdo de empresa com knowhow e
dormente de concreto. | fabricagdo. possibilidade de instalar fabrica nas
dependéncias da  Sudeste, podendo
fornecer para outras ferrovias.

5 | Desenvolvimento do | Dimensionar quantitativos, cargos e | Sinergias internas e redugdo da
plano de RH. fung¢des. necessidade de contratacao.

Fonte: elaborado pelo autor.

Em termos quantitativos, foi possivel observar dois grandes resultados, o primeiro
relacionado a aderéncia do projeto em relacdo ao prazo e o segundo relacionado ao clima da
equipe, indicador medido por meio da pesquisa de clima anual.

No total, estavam previstas 10 grandes entregas para o projeto ao longo do ano de 2020,
entre estudos e projetos, e todos eles foram entregues no prazo e aderentes ao orgamento
previstos. De acordo com a alta lideranga da companhia a entrega dos 10 marcos representa um
nivel de evolucdo da equipe, uma vez que o projeto foi desenvolvido em um ambiente
complexo, de muitas incertezas e centenas de pessoas impactadas.



Em rela¢do ao nivel de satisfagdo dos membros da equipe, em relagdo ao clima da
empresa os resultados foram surpreendentes. A Sudeste ¢ nacionalmente conhecida no mercado
ferroviario como uma das melhores empresas para se trabalhar, estando inclusive entre as 150
melhores do Brasil entre os anos de 2011 a 2014 de acordo com o guia Vocé SA da revista
Exame (MRS, 2020).

O resultado da pesquisa de clima interno realizada em 2020 foi de 88% de satisfacdo, o
que a empresa considera um excelente resultado. Analisando os resultados das geréncias
isoladamente a geréncia do projeto de grandes intervencdes de via apresentou um resultado de
97% de satisfag¢do, sendo o melhor resultado entre as geréncias de todo a diretoria de engenharia
e manutencao, o que refor¢a o conceito de Denning (2018) que de que empresas ageis estao
alinhadas com os conceitos da Motivacao 3.0, pois tem como pilar da motivagao a autonomia
dos funcionarios, a possibilidade de realizar trabalhos de exceléncia e o trabalho alinhado a um
propoésito. A composi¢do dos times ageis tem como foco justamente o aumento da autonomia
dos integrantes, a busca incansavel pela exceléncia em suas entregas € um propo6sito inico capaz
de manter o time focado em uma missao que tenha significado para todos os envolvidos.

Além disso, foi percebido pelos clientes a entrega de valores acima do esperado, uma
vez que os projetos entregues foram desenvolvidos de maneira colaborativa com esses clientes,
adaptando e melhorando de acordo com as suas necessidades. O Quadro 7 abaixo demonstra
algumas dessas entregas diferenciadas.

Quadro 7 — Expectativas x Entrega real para os clientes

Projeto executivo da Projeto de um galpdo com linhas e valas. Inclusdo de lavador industrial, preparagdo para
oficina de manutengao. expansdo e desenvolvimento de um simulador
industrial.

Projeto do patio de apoio Patio para desvios e armazenamento de Validagdo dos impactos com a comunidade,
il materiais. estrutura administrativa e otimizagdo do espago
disponivel.

Projeto do patio de apoio Patio para desvios de armazenamento de Melhor definicdo do projeto e reavaliagdo da

75 materiais. necessidade do investimento (~40 milhdes).
Desenvolvimento do Desenvolver dormente e processo de Contratagdo de empresa com knowhow e
dormente de concreto. fabricagdo. possibilidade de instalar  fabrica nas

dependéncias da MRS, podendo fornecer para
outras ferrovias.

Desenvolvimento do Dimensionar quantitativos, cargos e Sinergias internas e redugdo da necessidade de
plano de RH. fungdes. contratagdo.

Fonte: elaborado pelo autor.

5. Conclusoes

Diante desse cenario, sugere-se que a empresa adote os conceitos de agilidade e times
ageis em outros projetos na busca da exceléncia e do melhor atendimento aos clientes. Essa
estratégia deve adotada levando em consideracdo as particularidades de cada projeto, bem como
as habilidades necesséarias para realiza¢ao do trabalho. Além disso, a empresa deve estabelecer
0s objetivos e escalar a metodologia para todas as unidades da empresa, tornando-se assim uma
empresa totalmente focada nos clientes, gerando novos valores para os mesmo e alcangando
uma maior participacao no mercado de carga geral, que exige solugcdes ageis, inovadoras e uma
relacdo de intimidade com o cliente.

Importante destacar que a transformacgao da empresa deve passar pela gestao de pessoas,
uma vez que o novo momento da companhia exige funcionarios com habilidades especificas de
agilidade, tais como colaboracdo, autonomia e empatia. Ao alinhar as habilidades dos
funciondrios com a estratégia da empresa a mesma alcangara o objetivo de se tornar uma
empresa de intimidade com os clientes, alcangando novos fluxos de carga.



Como proximos passos sugere-se uma frente de pesquisa que estude as habilidades
necessarias um ambiente agil, e um aprofundamento no processo de escalagem dos times para
um maior embasamento e sucesso no momento de aplicar aos demais projetos.
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