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RESUMO

AGUIAR, Juliana Farias. Aplicacdo de métodos ageis na implementacio de normativos
contabeis: o caso da ado¢ao da IFRS 16 na Petrobras. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias
Contabeis) — Programa de Pos-Graduagdo em Ciéncias Contabeis, Universidade Federal do

Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2021.

A pesquisa objetivou analisar as contribui¢des proporcionadas pela utilizagdo de métodos
ageis na implementagdo de normativos contabeis. Nos ultimos anos, observou-se a
publicacao de diversas normas contdbeis internacionais, exigindo das empresas esforgos
para a implementagdo das mesmas. A literatura aponta para as consequéncias decorrentes
da adog@o das IFRSs, mas ¢ silente quanto ao processo pratico de adogdo, principalmente
com a associagdo da utilizagdo de metodologias ageis. A pesquisa contemplou a
implementagao da IFRS 16 (Leases) pela Petrobras com a utilizacdo do método Scrum.
Foram entrevistados 13 membros da equipe do Projeto IFRS 16. Os métodos ageis sao
um conjunto de praticas eficazes que se destinam a permitir a entrega do produto de forma
rapida e com alta qualidade, tendo uma abordagem de negbcios que alinha o
desenvolvimento do projeto com as necessidades do cliente e os objetivos da empresa. O
estudo demonstrou que as metodologias dgeis sdo aplicaveis ao processo de adocdo de
normas contabeis, apresentam ganhos superiores quando comparadas as metodologias
tradicionais, e houve aceitacdo e entendimento dos pressupostos das metodologias ageis
por parte dos participantes do projeto de implantacdo da IFRS 16. Assim foi possivel
concluir que a utilizagdo dos métodos ageis pela Petrobras para implementacao do
normativo contdbil IFRS 16 foi adequada, abrindo caminhos para que esse tipo de
metodologia venha facilitar o processo de implementacdo de novos normativos a serem

emitidos pelo IASB.

Palavras-chave: Métodos Ageis, Scrum, IFRS 16, Leases, Adog¢ao das IFRS.



ABSTRACT

AGUIAR, Juliana Farias. Application of agile methodologies in the implementation
of accounting standards: the case of the adoption of IFRS 16 at Petrobras.
Dissertation (Masters in Accounting Science) — Postgraduate Program in Accounting

Science, Federal University of Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2021.

The research aimed to analyze the contributions provided by the use of agile
methodologies in the implementation of accounting standards. In recent years, several
international accounting standards have been published, requiring companies to make
efforts to implement those. The literature points to the consequences arising from the
adoption of IFRS, but is silent about the practical process of adoption, especially when
associated with the use of agile methodologies. The research contemplated the
implementation of IFRS 16 (Leases) by Petrobras, using the Scrum method. Thirteen
members of the IFRS16 Project team were interviewed. Agile methodologies are a set of
effective practices that are intended to enable the delivery of products quickly and with
high quality, having a business approach that aligns the development of the project with
the customer needs and company goals. The study showed that agile methodologies are
applicable to the process of adopting accounting standards, have superior gains when
compared to traditional methodologies, and there was acceptance and agreement on the
assumptions regarding agile methodologies by the participants of the IFRS 16
implementation project. Therefore, it was possible to conclude that the use of agile
methodologies by Petrobras to implement the IFRS 16 Accounting Standard was
adequate, paving the way for this type of methodology to facilitate the process of

implementing new standards to be issued by the IASB.

Keywords: Agile Methods, Scrum, IFRS 16, Leases, IFRS Adoption.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, observou-se um forte movimento mundial de convergéncia as
normas internacionais de contabilidade emitidas pelo International Accounting Standards

Board (IASB) (IFRS, 2018a).

Atualmente, tem-se 166 paises com ado¢ao completa, o que demonstra a aceitagao
das International Financial Reporting Standards (IFRS), de modo que esse conjunto de
normas passou a ser referencia mundial em termos de contabilidade e demonstra a

importancia e relevancia do tema (IFRS, 2018b).

O objetivo principal da IFRS Foundation foi e continua sendo a elabora¢ao de um
conjunto Unico de padrdes contabeis de alta qualidade, compreensiveis, aplicaveis e
aceitos globalmente, e capazes de proporcionar transparéncia, comparabilidade
internacional e uma maior qualidade das informagdes financeiras (IFRS, 2018b). Ao
longo do processo de adocdo, diversos estudos foram realizados com a intencdo de
verificar se esses objetivos foram atendidos (BARTH et al., 2012; CASCINO; GASSEN,
2015; CHEN; KHURANA, 2015; FRANCO; KOTHARI; VERDI, 2011; GEORGE; LI,
SHIVAKUMAR, 2016; KIM; LI; LI, 2012; LANDSMAN; MAYDEW; THORNOCK,
2012; LANG; STICE-LAWRENCE, 2015).

A frequéncia e velocidade com que novos pronunciamentos foram emitidos
passaram a preocupar os profissionais e a dificultar o processo de adogao. Entre dezembro
de 2013 e de 2014, o IASB emitiu 29 novos normativos ¢ uma série de complementos e
ajustes em outras normas existentes. Trata-se de um movimento constante. Veja-se que
mesmo em 2005, ano de adogdo obrigatéria das IFRS na zona do Euro, foram emitidos

mais de 10 revisoes (GEORGE; LI; SHIVAKUMAR, 2016).

Entretanto, a implementacao pratica de toda essa gama de normativos e o alcance
da qualidade e da comparabilidade na elaboracdo das demonstragdes ndo ¢ uma tarefa
facil, adaptando-se aos termos técnicos e dialetos utilizados, necessidade de treinamento
de instrutores para disseminar nas empresas € nas universidades as diferengas entre os
padroes (GAAPs - Generally Accepted Accounting Principles) locais e as IFRS, elevacao
dos custos de preparac¢do das demonstragdes financeiras, aumento dos valores pagos as
empresas de auditoria, elevado grau de dificuldade na preparagdo, erros inerentes ao

periodo de transicdo, a falta de sistemas capazes de extrair as informagdes necessarias,
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além da forte influéncia de diversos fatores, como requisitos legais, politicas tributarias,
influéncias culturais, institucionais e até religiosas, dentre outros fatores relacionados a
cada pais (CHEN; KHURANA, 2015; GEORGE; LI; SHIVAKUMAR, 2016; JONES;
HIGGINS, 2006; LOYEUNG et al, 2012; SOUZA; COUTINHO FILHO, 2007
STEINBACH; TANG, 2014).

No processo brasileiro de convergéncia, além das dificuldades similares as
enfrentadas nos demais paises, outras dificuldades foram observadas como a falta de
posicionamento claro do governo em relacdo as questdes tributaria impactadas pelas
modificacdes, e a obrigatoriedade de implementagdo a todas as empresas, inclusive nas
demonstragdes contabeis individuais, diferente da maioria dos paises onde a aplicacao foi

exclusivamente para as empresas de capital aberto (GRECCO et al., 2011).

Entre os normativos mais recentes, a IFRS 16 — Leases, doravante denominada
apenas IFRS 16, foi a que mais causou preocupacao entre os preparadores e auditores.
Segundo uma pesquisa realizada um ano antes da sua implementacao pela Ernest Young
(2018), cerca de 70% dos preparadores de Demonstragdes Financeiras entrevistados
esperavam um nivel moderado ou significativo de dificuldade em realizar uma analise de

dados e identificar uma populacao completa de arrendamentos.

Também, cerca de 70% dos entrevistados esperavam um nivel moderado ou
significativo de dificuldade em desenvolver e implementar novos processos, controles e
politicas contabeis. E a maioria dos preparadores relataram ainda uma expectativa de um
esfor¢o significativo na coleta de todos os dados necessarios para apoiar os requisitos de

medi¢do e divulgacao do novo padrao (FABIANI; WALENDOWSKI, 2018).

Toda essa preocupacao antes da implementagao decorria da grande complexidade
da realidade econdmica envolvida nos arrendamentos mercantis, e dos grandes desafios
trazidos para as empresas arrendatdrias, entre eles, (i) a subjetividade envolvida na
verificagdo em cada contrato da existéncia de leasing, (i1) segregacdo entre os itens
leasing dos itens ndo leasing, que exigia profundos conhecimentos operacionais dos
negocios, além de informagdes complementares dos locadores para contratos nao
segregados; (iil) determinag¢do do prazo ndo cancelavel e (iv) taxa de descontos para o
reconhecimento do passivo a valor presente. Essas e outras exigéncias trazidas pela IFRS

16 demandaram elevado grau de julgamento profissional para mensuragdo e



12

reconhecimento dos arrendamentos (MATOS; NIYAMA, 2018; MORALES-DIAZ;
ZAMORA-RAMIREZ, 2018).

Em um estudo realizado em 2016, com 1.500 empresas de diversas partes do
mundo, o IASB reconheceu as dificuldades de implementagdo da IFRS 16, porém
enfatizou que os beneficios em questdes de qualidade, transparéncia e comparabilidade
superariam os custos, tendo em vista que aproximadamente US$ 3 trilhdes de
compromissos de arrendamento, representando em sua esséncia ativos € passivos,
estavam foram das demonstragdes financeiras (IASB, 2016a; RON VAN KINTS; LOUIS
SPOOR, 2019).

Alguns estudos exploraram a implantagdo da IFRS 16 ou das demais normas do
ponto de vista de melhoria na qualidade das demonstrag¢des, impactos nos indicadores, ou
entdo criticam a subjetividade das normas e apresentam as dificuldades da implementagao
(BARTOV; GOLDBERG; KIM, 2005; BONA; MURCIA, 2019; CAPKUN et al., 2008;
DASKE, 2006; DJATEJ et al., 2009; HAVERALS, 2007; JERMAKOWICZ, 2011;
JONES; HIGGINS, 2006; VEVERKOVA, 2019). Porém, nao se observou na literatura
consultada estudos sobre o processo pratico de ado¢do das normas pelas empresas,
principalmente a associagdo da utilizacdo de metodologias dgeis com o processo de

adog¢do das normas internacionais, provavelmente por se tratar de metodologia recente.

Com base na analise realizada pelo IASB na fase de estudo da IFRS 16, eram
esperados impactos em diversos setores e atividades, além de outros especificos, tais

como:

a) processo de contratacdo de ferramentas/softwares para a verificacdo da
existéncia dos arrendamentos;

b) criagdo de controles para segregar os contratos, que contém arrendamento
dos demais, de modo a possibilitar a contabilizacdo diferenciada;

c) adocao de controle patrimonial para a criagao dos ativos de direito de uso
¢ amortizagoes;

d) criacdo, acompanhamento e baixa dos passivos de arrendamentos;

e) processos para a determinacao das taxas de descontos aplicadas no célculo

a valor presente dos contratos de arrendamento;
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f) impactos or¢amentarios da mudanga de contabilizagdo, tendo em vista a
substituicao da despesa mensal de aluguel pela despesa de amortizacao e
juros; e

g) impactos gerais na elaboracdo das demonstragcdes contabeis e notas

explicativas (IASB, 2009, 2016a).

Tudo isso desencadeou na necessidade de as empresas buscarem formas de
acompanhamento das modificagdes necessarias, seja por meio de um sistema de
informacgdes, metodologia de governanga de projetos ou, ainda, a combinagao dos dois,

de modo a facilitar a aplicacdo da norma em todas as areas impactadas.

A governanca de projetos € um conceito multifacetado, cuja natureza,
conceituacdes, fundamentos tedricos e as principais caracteristicas foram ativamente
debatidas pelos lideres do projeto, ou seja, ¢ o alinhamento entre os objetivos do projeto
e a estratégia a ser seguida pela organizagdo (BIESENTHAL; WILDEN, 2014; PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

A combinacdo adequada entre o tipo de projeto e a abordagem de
desenvolvimento aumenta as chances de sucesso de um projeto (AHIMBISIBWE;
DAELLENBACH; CAVANA, 2017). Porém, o uso de uma metodologia inadequada ¢é,
na verdade, o fator de risco mais critico para o fracasso (TIWANA; KEIL, 2004). Por
isso, em func¢do do curto prazo entre a publicacdo e a implementagdo de uma norma
contabil, a escolha da melhor metodologia de projeto a ser seguida demanda cautela para

minimizar os riscos de a implementagao atrasar ou até mesmo fracassar.

Conforme Vinekar, Slinkman e Nerur (2006), nas metodologias tradicionais de
gerenciamento de projetos, os requisitos precisam ser claramente especificados e poucas
mudancgas sdo esperadas, ou seja, o ambiente deve ser o mais previsivel, pois, caso
contrario, o projeto pode apresentar uma série de riscos, como os emanados do cliente
(quando os requisitos ndo sdo definidos de forma adequada, gerando ambiguidade ou
incertezas ou quando nao ha comprometimento suficiente da alta administragao), riscos
de meio ambiente (quando fatores do ambiente externo ou interno sao capazes de afetar

o projeto), dentre outros riscos (BEECHAM et al., 2021).

Qualquer mudanca no requisito precisa passar por um gerenciamento de controle

rigoroso e priorizacao. Os clientes nao participam do ciclo de desenvolvimento, somente
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ao final do projeto recebem o produto final e, nesse momento, realizam o feedback

(KHAN, 2020).

Porém, especificamente na implementacdo da IFRS 16, o cendrio, e
consequentemente os requisitos, eram totalmente desconhecidos e segundo estudo
preliminares do IASB (IASB, 2016a), com impactos em diversas areas das empresas, o
que indicava certa complexidade, dando indicios na necessidade de estruturagao de um
grande projeto de implantagdo que fosse capaz suportar todas as grandes alteracdes nos
diversos processos e atividades e sem o risco de fracassar, pois a norma tinha data definida

para ser adotada.

Nesse contexto, em relacdo a gerenciamento de projetos, a utilizagdo de métodos
ageis tem se mostrado muito eficaz em cendrios de incertezas, como ¢ o caso da
implementagdo da IFRS 16, em funcdo dos inimeros beneficios proporcionados, como a
forte definicdo de papeis e responsabilidades de cada membro da equipe, forte
comprometimento, grande integracdo e compartilhamento de conhecimento entre os
participantes do projeto, disponibilizagdo de um ambiente propicio a ajustes e mudancas
rapidas a cada obstaculo ou novo requisito encontrados no andamento do projeto, cria¢do
de metas bem definidas com pequenas entregas ao longo do cronograma que permitem
acompanhar com clareza o andamento do projeto (BOEHM; TURNER, 2003; PEREIRA;
TORREAO; MARCAL, 2007).

Os métodos ageis sao um conjunto de praticas eficazes que se possibilitam
entregas mais rapidas e com alta qualidade (HIGHSMITH; ORR; COCKBURN,
2000).Nos métodos ageis, a solugdo desenvolvida ¢é frequentemente testada, suportando,
assim, a abordagem de desenvolvimento adaptativo, proporcionando maior dinamismo

no processo (KHAN, 2020).

Diversos estudos tém demonstrado que os métodos dgeis possuem uma maior
resisténcia a estrutura de risco, em fun¢do de diversos fatores como o melhor
compartilhamento das informagdes, tomada de decisdo conjunta, refinamento
progressivo, adaptacao rapida das metas quando da necessidade de modificacgoes, alta

colaboragdo, entre outros.

Segundo Ahimbisibwe et al. (2017), quando a empresa passa a ter uma cultura
onde planejamento, controle, gestdo de mudangas e caracteristicas de lideranca se tornam

flexiveis e ageis, isso influencia positivamente o sucesso dos projetos.
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Em funcao da implementacao da IFRS 16, de modo geral, extrapolar os limites da
area de contabilidade, demandando contribuigdes de diversas areas operacionais das
empresas, esta dissertagdo, ¢ um trabalho de natureza académica que através da pratica
que tem o objetivo analisar as contribuicdes proporcionadas pela utilizacdo de

métodos ageis na implementacio de normativos contabeis.

Para viabilizar esse objetivo, utiliza-se do estudo de caso da implantacao do IFRS
16 na empresa Petréleo Brasileiro S.A., que fez uso dos métodos ageis quando da adogao
do IFRS 16 e foi significativamente impactada pela norma em fung¢ao do expressivo valor
de US$ 95 bilhdes em arrendamentos operacionais, apresentados nas demonstragdes

financeiras de 2019 (PETROLEO BRASILEIRO SA, 2019a).

A escolha se deve a toda complexidade da realidade econdémica dos
arrendamentos mercantis impactada significativamente pela IFRS 16 j& abordada nesta
introducao, além do grande impacto na industria de 6leo e gas, a qual se utiliza fortemente
os arrendamentos mercantis, € a empresa escolhida esta entre as dez maiores produtoras

do mundo (O PETROLEO, 2019).
O desenvolvimento da pesquisa permitira, especificamente:
(a) Apresentar as metodologias 4geis para a implantagdo de projetos;

(b) Discorrer sobre as diferengas entre as metodologias tradicionais e

metodologias ageis; e
(c) Descrever um caso pratico de implanta¢ao de uma norma contébil.

A pesquisa se justifica pela contribuicdo da academia para a pratica contabil
relacionada a implementagdo de normativos contabeis, em que os métodos e ferramentas
ageis poderao ser utilizados nos proximos normativos e revisdes que virdo a ser emitidos
pelo IASB, tal como a nova norma de Primary Financial Statement, que esta em fase de
elaboragao, visto que a melhoria da qualidade das informagdes contabeis ¢ um processo
vivo, que estd em constante melhoria. Além disso, contribui-se para a literatura da area,

ao trazer para o ambiente contabil a literatura relacionada aos métodos ageis.

Para isso, ap0s esta introducao, ¢ apresentado no segundo capitulo uma revisao de
literatura, no terceiro capitulo a metodologia utilizada, enquanto no quarto capitulo serdo
apresentados os dados coletados, o quinto trara a analise dos resultados; e a sexta e ultima

parte abordara as consideragdes finais deste estudo.
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2. REVISAO DA LITERATURA

A fim de dar suporte a investigacdo realizada no estudo, esta revisdo de literatura ¢
dividida em cinco partes: conceitos acerca das normas internacionais de contabilidade,
histérico da emissao da IFRS 16 — Leases, pesquisas anteriores sobre a IFRS 16, métodos
tradicionais e ageis de gestao de projetos e método Scrum. Os referidos assuntos sdo parte

essencial para sustentar o desenvolvimento do objetivo do estudo.

2.1. Normas Internacionais de Contabilidade
A partir dos anos 2.000 o processo de convergéncia ganhou forga, com a criagao
pelo International Accounting Standards Committee (IASC) do Conselho Internacional
de Normas Contabeis, que passou a realizar uma estratégia de trabalho intensa para a

emissao das tdo sonhadas normas internacionais de contabilidade.

Segundo Hoogendoorn (2006), em uma conferéncia realizada em Dublin, apos
7.000 empresas listadas da Europa publicarem suas primeiras demonstragdes financeiras
em IFRS referentes ao exercicio 2005, a adocdo das IFRS gerou o relatério mais
significativo desde a criacdo das partidas dobradas por Lucca Pacioli, pois a Europa
passou a falar a mesma lingua contabil e a ter relatorios financeiros totalmente
compardveis com o restante do mundo, o que gerou um enorme beneficio para os

investidores.

Inimeros estudos também destacam os beneficios alcangados com o processo de
adocdo das IFRS em relacao a melhor qualidade de informacgdes aos investidores devido
a criagdo de regras de mensuragdo (DASKE, 2006), aumento da comparabilidade e da
transparéncia dos relatorios financeiros (BROCHET; JAGOLINZER; RIEDL, 2013;
HAVERALS, 2007), harmonizacao dos relatérios internos e externos (JERMAKOWICZ,
2011), diminuicdo da assimetria informacional (DJATEJ et al., 2009), aumento da
relevancia (BARTOV; GOLDBERG; KIM, 2005; CAPKUN et al., 2008), melhor
desempenho no mercado de capitais, dado que a Organizagdo Internacional das
Comissoes de Valores Mobilidrios (IOSCO) também recomendou a adogao das normas
(ROBERTS; WEETMAN; GORDON, 2002; SCHLEICHER; TAHOUN; WALKER,
2010), além de dar maior credibilidade de forma geral as demonstragdes (HOUQE, 2018;
PETRESKI, 2006).
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Por outro lado, diversos estudos ressaltam limites e fatores negativos do processo
de convergéncia, dentre eles, principalmente a complexidade dos normativos e os altos
custos de preparacdo (CALLAO; JARNE; LA, 2007; GUERREIRO; RODRIGUES;
CRAIG, 2008; JERMAKOWICZ, 2011), outros chegam a destacar os impactos negativos
na relevancia das demonstragoes (GASTON et al., 2010; HUNG; SUBRAMANYAM,
2007) e na comparabilidade local (STREET; LARSON, 2004).

Outro ponto relatado foi a impossibilidade de remover por completo das
demonstragdes financeiras todas as influéncias locais dos paises, como aspectos
econdmicos, politicos, leis, regulamentos e fatores culturais que podem acabar gerando
impactos (HOLM; MAINGOT, 2009). O fato ¢ que, apesar de fatores positivos e
negativos, as IFRS se tornaram obrigatorias em quase todo o mundo, e mesmo com todas

as dificuldades de implementagdo, ¢ um caminho sem volta.

Mir e Rahaman (2005) afirmam que existe uma tendéncia da literatura para o papel
e para a relevancia das IFRS no mundo, porém ressaltam a pouca atengao dada ao
processo de adogao das IFRS, e em uma Conferéncia nas Nagdes Unidas (ISAR, 2006)
foram sugeridos estudos de caso relacionados ao processo de convergéncia em si,
objetivando desenvolver diretrizes e boas praticas utilizadas na implementagao a fim de

ajudar as demais entidades e paises.

Alguns paises, visando facilitar o processo de convergéncia, optaram por um
processo gradual, como foi o caso da China, onde primeiro foram importados do IFRS os
padrdes consistentes com as praticas chinesas ou que possuiam conceitos semelhantes, e
depois os padrdoes que representavam mudangas significativas, os quais foram

implementados progressivamente (PENG; SMITH, 2010).

Sobre o processo de implementacao das IFRS na Europa, sao ressaltados alguns
pontos em relagdo ao primeiro ano de adogdo das normas internacionais, entre eles, que
as empresas subestimaram a complexidade, os efeitos e os custos, iniciando o processo

de adaptacdo em um periodo muito curto.

Houve a necessidade de um grande envolvimento dos auditores que precisaram
adentrar ao processo de elaboracdo em func¢do da complexidade, do alto nivel de
julgamento das normas e do despreparo dos elaboradores. As quatro maiores empresas de
auditoria do mundo também precisaram emitir um grande banco de perguntas e respostas

na tentativa de facilitar as interpretagdes sobre as normas (HOOGENDOORN, 2006).
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Todo esse trabalho adicional provocou uma elevagdo dos valores cobrados pelos
auditores, sendo comprovado que a taxa aumenta proporcionalmente em relagdo a

complexidade provocada pela convergéncia (KIM; LIU; ZHENG, 2012).

No Brasil, o movimento em relacio a adocdo das normas internacionais de
contabilidade transcorreu principalmente em fun¢do da busca pela expansio do pais no
mercado de capitais, pois as diferencas entre as praticas contdbeis locais e o restante do
mundo mostravam-se um problema para fomentar os investimentos no pais. Houve um
aumento da importancia das informagdes contabeis, que passaram a ser um importante
subsidio para as decisdes de investimentos, créditos, financiamentos, dentre outras

(THEREZA; ANTUNES; ARBAIZA, 2012).

Além disso, a ado¢do das normas internacionais provocou uma melhora
consideravel da qualidade das informagdes contdbeis brasileiras, e por focar muito mais
em interpretacdes das normas do que em regras como anteriormente, passou a exigir uma
maior habilidade e valorizacdo dos profissionais de contabilidade, provocando uma
relevante mudanga no ambito cultural. Também foram observados reflexos adequados
nos indicadores econdmicos, financeiros e de desempenho extraidos das novas
demonstragdes financeiras elaboradas com base nos padrdes internacionais (THEREZA;

ANTUNES; ARBAIZA, 2012).

Como fator critico, foi observada a forte influéncia das questdes fiscais na gestao
das empresas brasileiras. No inicio do processo de ado¢ao das normas internacionais, as
empresas tributadas pelo lucro real deveriam neutralizar os efeitos dos registros contabeis
das receitas e despesas decorrentes da adogdo das normas internacionais para fins de
apuracdao do Imposto de Renda e da Contribui¢dao Social sobre o Lucro Liquido, o que
provocou a necessidade de controles paralelos para fins societarios e fiscais (THEREZA;

ANTUNES; ARBAIZA, 2012).

Atualmente, tem-se em vigor um vasto conjunto de normativos a ser seguido,
composto de 17 IFRSs, 41 1ASs (International Accounting Standards) e 23 IFRICs
(International Financial Reporting Interpretations Committee) (IFRS, 2020), o que
demonstra toda complexidade envolvida na elabora¢do das demonstragdes financeiras

com base nas normas internacionais de contabilidade.



19

Em um estudo realizado por Larson e Street (2004) sobre o processo de
convergéncia em 17 paises europeus, foram identificados diversos obstaculos, entre eles,
o fato de as normas ndo estarem disponiveis no idioma de todos os paises. Algumas
tradugdes no caso desses paises sao realizadas pela Unido Europeia e outras sdo realizadas
pelos proprios paises, o que provocam atrasos de até dois anos no processo de adesao aos

normativos emitidos, além dos altos custos para tradugao.

Os mesmos autores também identificaram que na Europa, a convergéncia somente
foi exigida para as companhias abertas, sendo permitido que as companhias fechadas
pudessem continuar a elaborar suas demonstragcdes financeiras da forma antiga, o que
levaria a existéncia de dois padrdes contabeis vigentes ao mesmo tempo. Outro ponto
relatado foi a falta de treinamento e material em alguns idiomas que contribuissem no
processo de disseminacao do conhecimento sobre as normas. Alguns paises mencionaram
que nos mercados de capitais subdesenvolvidos a convergéncia torna-se mais dificil. E
por fim, foi citado que para pequenas e médias empresa as IFRS exigem divulgacdes

excessivas chegando a inviabilizar a convergéncia (LARSON; STREET, 2004).

Os mesmos pontos sao destacados em um estudo realizado em 2001 por empresas
de auditoria com entidades de 59 paises, além de acrescentar o alto nivel de julgamento
atribuido aos profissionais dada a subjetividade de alguns normativos (ANDERSEN et

al., 2001).

A contabilidade baseada em regimes tributarios em alguns paises também foi
citada como obstaculo a convergéncia em diversos estudos (EBERHARTINGER, 1999;
HALLER, 2002; LARSON; STREET, 2004).

Dentre todas as IFRS, na opinido dos preparadores, algumas se destacam por
possuir maior complexidade e dificuldade de implementacdo, como a IFRS 9 -
Instrumentos financeiros, principalmente para empresas dos setores de servigos

financeiros e energia, que normalmente se envolvem em extensas transagdes de hedge.

A TAS 38 — Ativos intangiveis também teve destaque em func¢do do alto nivel de
desreconhecimento para alguns ativos que nao se qualificavam como intangiveis segundo
a norma, impactando significativamente a posicdo financeira de algumas empresas
afetadas. Também foram bastante citadas entre as mais complexas a IAS 12 — Tributos

sobre o lucro, IFRS 3 — Combinagdes de Negocios e a IAS 36 — Reducao ao Valor
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Recuperavel de Ativos (JONES; HIGGINS, 2006; LARSON; STREET, 2004), além da
IAS 19 — Beneficios e Empregados em fungdo dessa cultura ndo existir em alguns paises

(ANDERSEN et al., 2001; LARSON; STREET, 2004).

Segundo um estudo realizado por Pasini (2015), as normas com maior impacto
sobre as demonstra¢des financeiras no Brasil sdo os CPC 01 - Redu¢do ao Valor
Recuperavel de Ativos, CPC 02 - Efeitos das mudancas nas taxas de cambio e conversao
de demonstragoes contabeis, CPC 06 - Arrendamentos, CPC 27 - Ativo Imobilizado, CPC
15 - Combinacao de Negodcios, CPC 18 - Investimentos em Coligadas, CPC 19 -
Participacdo em Empreendimento Controlado em Conjunto (Joint Venture), CPC 28 -
Propriedade para Investimento, CPC 29 - Ativo Bioldgico e Produto Agricola e o CPC

35 - Demonstragdes Separadas.

E, dentre todos esses, o mais complexo com relagdo ao processo de
implementa¢do, em fun¢ao da complexa da realidade economica envolvida, tem-se a

IFRS 16 (MATOS; NIYAMA, 2018; MORALES-DIAZ; ZAMORA-RAMIREZ, 2018).

O IASB continua na incessante busca pela melhoria da qualidade das informagdes
contabeis, e com isso, os paises que adoraram as normas internacionais o constante
movimento de implementagdo das IFRS, assim, as pesquisas sdo cada vez mais
necessarias para fornecer avaliagdes atualizadas sobre obstaculos e avangos no processo,
buscando facilitar o convergéncia aos padrdes internacionais de contabilidade (MEEK;

THOMAS, 2004).

2.2. Historico da IFRS 16 - Leases
Desde a década de 1970, houve um rapido crescimento de negocios baseados em
arrendamento mercantil e, com isso, surgiu a necessidade em varios paises de superar as
falhas percebidas na contabilizagdo desses arrendamentos. Os padrdes de contabilizagdo
existentes a varios anos se baseavam na transferéncia substancial dos riscos e beneficios
da gestao do ativo para a classificagdo do arrendamento como uma aquisi¢ao de ativo em

contrapartida de uma obrigacdo para o locatario e de uma venda financiada para o locador.

Porém, ao longo do tempo houve uma crescente preocupagdo com o fracasso na
correta classificacdo e apresentagao desses arrendamentos, até que em 1996 foi publicada

a “Accounting for Leases: a new approach”, um documento fruto de um grupo de
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trabalho composto por membros dos 6rgaos normativos da Australia, Canada, Nova
Zelandia, Reino Unido e Estados Unidos além de representantes do Comité Internacional
de Normas Contabeis (IASC), o objetivo era estabelecer uma nova abordagem detalhando
cada conceito, critério e aplicacao das regras para o reconhecimento dos arrendamentos

com exemplos reais testados a fim de sanar as inconsisténcias existentes (FASB, 1996).

O modelo era extremamente criticado por ndo atender as necessidades de
informacdes de diversos usudrios que entendem que os arrendamentos operacionais
também dao origem a ativos e passivos, € rotineiramente precisam ajustar as
demonstragdes para reconhecer o efeito desses arrendamentos, porém as notas
explicativas ndo traziam informagdes confidveis e sdo insuficientes para a realizagdo

desses ajustes.

A existéncia de dois modelos contdbeis completamente diferentes (arrendamento
financeiro e operacional) para transagdes semelhantes reduz a comparabilidade dos
usudrios. A International Accounting Standard - 1AS 17, oferecia oportunidades para que
as empresas pudessem estruturar as transagdes de forma a obter uma classificagdo
conveniente e com isso utilizar fontes de financiamento ndo reconhecidas das

demonstragdes financeiras.

Preparadores e auditores criticavam o modelo em fun¢do da complexidade e
subjetividade para se chegar a linha ténue que divide as modalidades de arrendamentos.
A SEC (Comissao de Valores Mobiliarios dos EUA) também reconheceu as inadequagdes
da norma de arrendamento alegando falta de transparéncia em fun¢ao das obrigacdes
extrapatrimoniais decorrentes dos arrendamentos operacionais, com base da Lei

Sarbanes-Oxley (IASB, 2009).

Em funcao de todas essas criticas ao modelo de contabilizacao vigente, o assunto
foi retomado a partir de fevereiro de 2007 quando o IASB iniciou uma agenda intensa de
reunides com o grupo de trabalho da Contabilidade de Arrendamentos visando aprofundar
o estudo sobre o assunto, até que em marco de 2009 foi emitido o “Discussion Paper:
Leases Preliminary Views”, que era um documento que resumia todo o estudo realizado
pelo grupo, apresentava um novo modelo de contabilizagdo proposto, bem como uma
visdo preliminar dos efeitos na divulgacdo das demonstra¢des financeiras apos as
modificagdes, além de descrever questoes criticas ou que ainda nao tinham sido discutidas

em detalhes suficientes para alcangar uma visao preliminar, tudo isso objetivando receber
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feedback do mercado até julho de 2009 para a retomada dos trabalhos (IASB, 2009; IFRS,
2016a).

Foram recebidas 290 cartas comentarios, € a partir desses feedbacks a rotina do
grupo de trabalho foi retomada e os estudo continuaram, até que em maio de 2013 foi
disponibilizada uma documentacdo mais completa composta por: Revised Exposure
Draft: Leases, Revised Exposure Draft Leases: Basis for Conclusions e Revised Exposure
Draft Leases: Illustrative Examples. Os feedbacks do mercado poderiam ser enviados até

setembro de 2013 (IASB/FASB, 2009).

Nessa fase, componentes do IASB, do FASB e membros do Conselho iniciaram
uma agenda de reunides com inumeras organizagdes e profissionais para explicar o
modelo de contabilizagdo proposto e obter feedbacks. Foram 45 reunides com mais de
260 investidores para discutir a proposta na visdo do arrendatario e 9 reunides com 25
investidores para discutir a proposta na visdao do arrendador. Também foram realizadas
25 reunides, em diversos paises, com preparadores de demonstracdes dos segmentos
industriais mais impactadas, como bens de consumo, varejo, aviagdo, petrodleo e gas,
telecomunicagdes e automoéveis. Além de toda essa agenda de reunides, foram recebidas
638 cartas comentarios, essa alta taxa de respostas demonstra a relevancia da proposta
para preparadores, empresas de contabilidade, 6rgaos profissionais de contabilidade,
normatizadores de diversos paises, organizagdes da industria e outras partes interessadas,

incluindo reguladores e académicos (IASB; FASB, 2013).

A partir de dezembro de 2013, os trabalhos do grupo foram retomados
intensamente até janeiro de 2016, quando finalmente, apds um longo trabalho conjunto
do IASB e do FASB, foi emitida a IFRS 16 — Leases, para entrar em vigor em 1° de
janeiro de 2019, com a promessa de trazer, segundo estimativas iniciais, US$ 3 trilhdes
de compromissos de arrendamento de companhias abertas para dentro das demonstragdes

financeiras (IASB, 2016a; IFRS, 2016a).

Segundo o IASB, os arrendamentos sao atividades muito importantes para as
entidades, pois através deles € possivel acessar ativos, obter financiamentos e reduzir o
risco de exposicao aos riscos da propriedade dos ativos. E o0 motivo para emissdo da IFRS
16 ¢ a representagdo mais fiel desses importantes ativos e passivos de arrendamento,
juntamente com divulgagdes mais aprimoradas, o que proporciona maior transparéncia

da alavancagem financeira e do capital empregado dos arrendatarios. Isso possibilita aos
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usudrios avaliar o efeito que os arrendamento tém sobre a posi¢ao financeira, desempenho

financeiro ¢ dos fluxos de caixa das entidades (IASB, 2016b).

A principal modificacdo trazida foi a eliminagdo da dupla classificacdo dos
arrendamentos em financeiros e operacionais para os arrendatarios. A partir de agora,
sendo constatada a existéncia de um arrendamento, ocorrera o reconhecimento do direto
de uso no ativo e caso os pagamentos sejam realizados com o tempo também ocorrera o
reconhecimento de um passivo financeiro composto do compromisso contratual assumido

trazido a valor presente.

Com isso, era esperado um grande impacto nos ativos e passivos das empresas
que possuem operacdes de arrendamento. A despesa mensal de arrendamento, que se
assemelhava a um aluguel, passa a ser substituida pela depreciacao do ativo de direito de
uso e pela despesa de juros sobre o passivo de arrendamento, que foi reconhecido a valor

presente quando do inicio do contrato (IASB, 2016a; IFRS, 2016b).

Arrendamentos de curto prazo, ou seja, inferiores a um ano, ¢ arrendamentos de
ativos de baixo valor estdo isentos de reconhecimentos de acordo com a nova metodologia

(IASB, 2016a; IFRS, 2016b).

Para aplicar os conceitos da IFRS 16, a empresa precisa verificar contrato a
contrato se existe arrendamento, e essa identificacdo passou a estar atrelada ao conceito
de controle, assim, existe arrendamento quando o arrendatdrio possui o direito de
controlar o uso de um ativo identificado por um periodo. A IFRS 16 somente se aplica
aos itens de arrendamento, que devem ser segregados dos itens de servico dos contratos

(IFRS, 2016b).

Os custos de implementagao estdo relacionados ao tamanho do portfélio de
arrendamentos que a empresa possui € a forma como esses contratos sdo controlados pelas
companhias. Inicialmente, eram esperados custos com aquisicdo de sistemas de
informacao capazes de extrair as informacgdes necessarias sobre os arrendamentos € com
as modificacdes dos processos relacionados, com a determinacao da taxa de desconto para
o calculo do valor presente dos contratos e com as adequagdes necessarias as novas

divulgacdes requeridas (IASB, 2016a).

O IASB conclui que os beneficios da IFRS 16 superam seus custos da

implementagdo, pois a norma resultard em uma representacdo mais fiel sobre ativos e
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passivos, gerando com isso maior transparéncia sobre a alavancagem financeira e o
capital empregado das empresas, reduz a necessidade de ajustes por parte dos investidores
e melhora a comparabilidade entre empresas que arrendam e empresa que tomam

financiamentos para comprar ativos (IASB, 2016a).

2.3. Pesquisas anteriores sobre IFRS 16
Com base na revisao da literatura existente, verifica-se que as pesquisas anteriores
sobre arrendamentos se concentram nas seguintes categorias: verificar os impactos nos
indicadores econdmicos, impactos no mercado de capitais, verificacdo da melhoria da
qualidade das demonstracdes financeiras, percepcao dos usudrios das informagdes,
verificagdo de impactos em segmentos especificos, além da verificagcdo de questdes
operacionais e principais dificuldades no processo de implementacio da IFRS 16

(BARONE; BIRT; MOYA, 2014; MORALIS, 2011).

Existem duas metodologias frequentemente utilizadas na analise dos efeitos dos
arrendamentos sobre as demonstracdes financeiras, a construtiva, quando as informagdes
de arrendamento disponiveis em notas explicativas sdo projetadas nas demonstragdes
financeiras (IMHOFF JR, E. A., & LIPE, 1991), e a fatorial, que ¢ o método amplamente
utilizado pelas agéncias de fomento com a Moody’s, que estima o valor dos arrendamento
operacionais com base em uma multiplica¢do da despesa de locagdo por uma taxa que
varia de acordo com o setor (FULBIER; SILVA; PFERDEHIRT, 2018; MOODY’S,
2015).

Dentre os temas pesquisados, os estudos mais frequentes sao os realizados ex ante
a entrada em vigor da IFRS 16 e que se concentraram em avaliar os impactos simulados
nos indicadores econdmicos, utilizando informagdes disponiveis nas notas explicativas
sobre os arrendamentos operacionais e realizando projecdes desses reconhecimentos nas
demonstragdes financeiras, e com isso, recalculando os indicadores para subsidiar analise
dos impactos econdomicos. Os estudos demonstram que os arrendamentos eram utilizados
como fonte de financiamento extrapatrimonial ¢ que a inclusdo desses valores nas
demonstragdes financeiras provocam impactos na lucratividade, alavancagem, retorno
sobre o ativo, entre outros (ALTAMURO et al., 2012; BECKMAN; JERVIS, 2009;
BENNETT; BRADBURY, 2003; COLARES et al., 2018; DUROCHER, 2008; FITO;
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MOYA; ORGAZ, 2013; MULFORD; GRAM, 2007; PAVIC; DECMAN; SACER, 2017;
WONG; JOSHI, 2015).

Diaz e Ramirez (2018) realizaram um estudo com todas as empresas que negociam
nas bolsas europeias com informagdes disponiveis, resultando 646 empresas analisadas.
Foi demonstrado que a IFRS 16 teria um impacto significativo nos indices de
alavancagem e solvéncia das empresas, porém na rentabilidade o impacto nao foi

observado em todas as empresas, ¢ estd relacionado a alguns setores.

Em relacdo aos impactos no mercado de capitais, na pesquisa realizada por Giner
e Pardo (2018), com as 132 empresas listadas na Bolsa de Madri, entre os anos 2010 a
2013, os arrendamentos operacionais foram considerados segundo a classificagao
contabil da IFRS 16 e foi demonstrado que os investidores em geral ja consideravam o
ativo e o passivo de arrendamento nas andlises e que devido a isso a modificacdo nao
traria grandes impactos econdmicos, € somente em mercados menos desenvolvidos com

analistas menos sofisticados o passivo de arrendamento foi inesperado.

Alguns autores sdo contrarios a esse entendimento, reportando diferengas na
percepcao do mercado em relacdo as dividas on-balance e off-balance (ANDRADE;
HENRY; NANDA, 2012; DHALIWAL; LEE; NEAMTIU, 2015; LIM; MANN;
MIHOV, 2003), porém a maioria dos autores concorda que, de forma geral, o mercado ja
considerava os impactos das dividas off-balance nas avaliagdes para decisdes acerca de
investimentos (ALTAMURO et al., 2012; LINDSEY, 2006; SAKAI 2010; SENGUPTA;
WANG, 2011).

Outros estudos se concentraram em avaliar a melhoria na qualidade das
demonstragdes financeiras proporcionada pelo novo normativo, como € o caso de Magli,
Nobolo e Ogliari (2018), que enfatizam a melhor comparabilidade das demonstracdes
contabeis e uma melhor avaliagdo da posicdo financeira das entidades, e ressaltam a
importancia de realizar uma comunicagao eficaz com o mercado acerca das modifica¢des
trazidas pelo normativo. O entendimento sobre a melhoria da qualidade ¢ corroborado

por outros estudos (EDEIGBA; AMENKHIENAN, 2017; KETOLA, 2019)

Existem ainda pesquisas para captar as impressdes sobre o normativo dos
principais usuarios das informagdes como banqueiros e analistas de investimentos, que

apoiam as alteragoes trazidas pela IFRS 16, em fun¢do também da melhoria na qualidade
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das informagdes reportadas que subsidiam uma melhor tomada de decisdoes (BEATTIE;

GOODACRE; THOMSON, 2004; DUROCHER; FORTIN, 2009; VISOTO, 2018).

Alguns estudos se propuseram também a avaliar os impactos em um segmento
especifico, como ¢ o caso das companhias de aviag¢do, onde era esperado um forte
impacto, visto que os arrendamentos eram a principal fonte de financiamento dos
negocios (ALABOOD; ABUADDOUS; BATAINEH, 2019; JIA YOU, 2017,
VEVERKOVA, 2019). O impacto em outros segmentos também foi estudado, como
hospitalar, locacdo de veiculos, logistico de transporte, hoteleiro, varejo e bancos
(CARABOTT, 2019; CHATFIELD; CHATFIELD; POON, 2017; HAGA;
HOLMGREN, 2020; HEYD; RUCHTI, 2015; MUZEVIC, 2020; PANICI; SPEGEL,
2020; SCHUMESCH, 2020), assim como também o impacto nas pequenas ¢ médias
empresas (SILVANA et al., 2020).

Em relacdo as questdes operacionais, estimativas prévias a implementacdo da
norma indicavam que os custos com a aquisicdo de sistemas capazes de atender as
modificacdes nos contratos de arrendamento seriam extremamente altos, chegando a
representar até 90% do total custos de conformidade para aderéncia ao novo padrio,
variando de acordo portfolio de ativos arrendados, quanto mais naturezas diferentes, ou
termos e condigdes varidveis, as empresas gastariam mais tempo e recursos (EFRAG,

2017).

Nesse sentido, o estudo realizado por Toth (2020) constatou ser possivel controlar
a contabilizacdo referente aos arrendamentos sem um software especifico, mas alertou
sobre os riscos de conformidade do processo ao manter manualmente esses controles dado

o grande volume de informagdes e langamentos contdbeis em algumas empresas.

No que se refere ao normativo em si, a maior dificuldade apontada ¢ a questdo da
subjetividade, que estd fortemente presente em diversos os requisitos apresentados pela
norma, e essa também € uma preocupacgdo demonstrada em estudos anteriores, como por
exemplo, na identificacdo do arrendamento implicitamente ou explicitamente,
transferéncia dos beneficios econdomicos e gerenciamento o uso ativo (BONA; MURCIA,

2019).

Nesse sentido, Gustafsson e Sigurdson (2019) analisaram a tomada de decisao das

empresas durante a implementacao, concluindo que foram em maior parte direcionadas
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pelas orientacdes emitidas pelas empresas de auditoria, o que levou a maioria das

empresas a seguir um caminho semelhante.

Outra grande dificuldade apontada foi a questdo metodologica para distinguir
contratos de arrendamento dos ndo-arrendamentos, bem como a segregacdo dos
componentes dos contratos, a determinacao do prazo nao cancelavel do contrato e a taxa
utilizada para o calculo do valor justo (KAJOYHMKOBA, 2019; KIOJIbBAKOBA,
2020). Impactos tributarios decorrentes da implementacao do normativo também foram

observados (BONTEMPO, 2019; BUNEA, 2017; NASIP; SUDARMAJI, 2018).

Diante de todas essas dificuldades, nao foram localizados na literatura aspectos
praticos relacionados ao processo de adocdo das normas internacionais e, tdo pouco,

vinculados as metodologias de gestdo de projetos.

2.4. Metodologias Tradicionais e Ageis na Gestio de Projetos
A literatura de gestdo de projetos ¢ composta por diferentes comunidades
fornecedoras de praticas metodoldgicas, cada uma com um conjunto particular de
principios e diretrizes, algumas baseadas em métodos tradicionais e outras baseadas em
métodos ageis. O conjunto de principios e procedimentos pode ser usado como orienta¢ao
na escolha do melhor método a ser utilizado, que seja capaz de contribuir com o alcance

do sucesso do projeto (AHIMBISIBWE; CAVANA; DAELLENBACH, 2015).

Os métodos tradicionais para gestdo de projetos comecavam com o levantamento
e documentagdo dos requisitos necessarios, seguido pela elaboracdo de um projeto
arquitetonico complexo, depois a fase de desenvolvimento, implementagao e, por fim, a
inspecao e aprovagdo ou reprovacdo da ferramenta desenvolvida (HIGHSMITH, 2002).
Todo esse processo ¢ cercado por um enorme peso da chamada burocracia corporativa

(BOEHM, 2007).

Os defensores das metodologias tradicionais se baseiam no uso do planejamento
extensivo, processos codificados e rigoroso reuso, o que segundo eles, tornam o
desenvolvimento das atividades preditivas e eficientes, com o amadurecimento gradual
em direcdo a perfeicdo. Também destacam que os projetos baseados em métodos ageis
escalam melhor para projetos grandes e ressaltam ainda que nos métodos tradicionais os

riscos de erros de arquitetura sdo reduzidos em funcdo das decisdes ndo serem tomadas
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com base em mudang¢as de rumo nao conhecidas e sim com planejamento baseado em

ciclos-de-vida, com revisdes de especialistas para cada etapa (BOEHM, 2007).

Outro fato positivo apontado ¢ que os métodos tradicionais criam um grande
volume de documentacao, principalmente sobre os artefatos utilizados para comunicacao
e historico do desenvolvimento (NERUR; MAHAPATRA; MANGALARAJ, 2005). Os
métodos tradicionais sdo mais adequados também em estruturas organizacionais mais
divididas em hierarquias e fungdes, onde a comunicacao por documentacao ¢ mais eficaz,

e exige um menor grau de autonomia das equipes (ALMEIDA, 2017).

Porém, a induastria, o mercado e as tecnologias em geral mudam muito
rapidamente, e com eles os requisitos inerentes aos desenvolvimentos também mudam na
mesma velocidade, o que atrapalha a utilizacio desses métodos tradicionais

(HIGHSMITH; ORR; COCKBURN, 2000).

Com isso, os demandantes tornam-se cada vez mais incapazes de definir
definitivamente suas necessidades antes do desenvolvimento de novas ferramentas, o que
obrigou os consultores de tecnologia de informacdo (TI) a desenvolverem métodos e
praticas para responder e adaptar os produtos em desenvolvimento as inevitaveis

mudancgas (BASILI; TURNER, 1975).

O conceito de agilidade apareceu pela primeira vez na literatura ligado a
“manufatura 4agil”, ainda na década de 1990, buscando a obtengdo de vantagens
competitivas pelas empresas de manufatura americanas por meio da filosofia agil. Mas
foi na area de desenvolvimento de soffwares que a cultura de utilizacdo dos métodos ageis
foi extremamente enraizada e a literatura sobre o tema passou a ser imensamente
desenvolvida (NAGEL, 1991). Os métodos ageis despontam como uma reagao as formas
tradicionais de desenvolvimento de software, apresentando alternativas conforme o
Manifesto Agil, documento elaborado a partir de um encontro com dezesseis proponentes
da metodologia, que se reuniram para discutir o assunto, a seguir:

“Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software, fazendo-
0 n6s mesmos ¢ ajudando outros a fazerem o mesmo. Através deste trabalho,
passamos a valorizar:
Individuos e interagdes mais que processos e ferramentas
Software em funcionamento mais que documentacao abrangente
Colaboracio com o cliente mais que negociacdo de contratos
Responder a mudangas mais que seguir um plano

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a direita, valorizamos mais os itens a
esquerda.” (BECK et al., 2001a).
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O manifesto agil ¢ embasado em 12 principios (BECK et al., 2001b), conforme
Quadro 1.

Quadro 1: Principios do manifesto agil
Principios do manifesto agil

Nossa maior prioridade € satisfazer o cliente através da entrega continua e adiantada de
software com valor agregado.

Mudangas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardiamente no desenvolvimento.

Processos ageis tiram vantagem das mudangas visando vantagem competitiva para o cliente.

Entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a poucos meses, com
preferéncia a menor escala de tempo.
Pessoas de negocio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em conjunto por todo
0 projeto.
Construa projetos em torno de individuos motivados. D¢ a eles o ambiente e o suporte
necessario € confie neles para fazer o trabalho.
O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes para e entre uma equipe de
desenvolvimento ¢ através de conversa face a face.

Software funcionando ¢ a medida primaria de progresso.

Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentdvel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter um ritmo constante

Continua atenc¢do a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade.

Simplicidade (a arte de maximizar a quantidade de trabalho ndo realizado) ¢ essencial.

As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto organizaveis. Em
intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e entdo refina e ajusta
seu comportamento de acordo

Fonte: Adaptado de Beck et al. (2001b).

A maioria das praticas apresentadas nos métodos ageis ndo sao novidades, mas na
verdade sdo uma evolucdo, onde os processos mais novos se baseiam nos sucessos €
fracassos daqueles que os antecederam, com um foco maior na geragao de valor baseada
em experiéncias anteriores (HIGHSMITH; COCKBURN, 2001). Uma das principais
diretrizes da metodologia ¢ que os requisitos ndo podem ser alocados de uma s6 vez, no
inicio do projeto, devendo ser construidos, desenvolvidos e adaptados ao longo do projeto

(BECK; ANDRES, 2004).
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Segundo Highsmith et al. (2000), ser agil significa entregar rapidamente, mudar
rapidamente e mudar frequentemente, ou seja, responder as necessidades de mudanga
rapidamente de modo a possibilitar que as entregas sejam realizadas o mais rapido

possivel.

Praticas ageis de governanca de projetos focam em requisitos flexiveis, defini¢cdes
tangiveis, validacao de entregéveis, forte interacdo entre os projetos, altos niveis de
comunicagdo e capacitagao das equipes, onde o objetivo € garantir a capacidade da equipe
em entregar produtos funcionais e validos de forma continua. O melhor desempenho e
sucesso dos projetos ageis sdao sustentados por praticas que dao as equipes de projeto
liberdade, autoridade e capacidade de produzir valores tangiveis para os clientes (LAPPI;

KARVONEN; LWAKATARE, 2018).

Os métodos ageis podem demandar novas formas de controle, porém os membros
se responsabilizam uns pelos outros e pelos resultados que as equipes t€ém a cumprir e,
em geral, os objetivos estdo alinhados ao objetivo principal do projeto, as equipes
trabalham motivadas e comprometidas. Isso indica um equilibrio entre as novas formas

de controle nos métodos ageis e as tradicionais (MIKALSEN; STRAY; MOE, 2020).

Nao se pode afirmar a priori que os métodos ageis sejam melhores que os
tradicionais, pois o sucesso na escolha do método estd diretamente associado as
caracteristicas do projeto. Os métodos tradicionais se adaptam melhor a projetos com
requisitos conhecidos e estaveis, com equipes maiores, em que seja possivel realizar um
planejamento bem claro e um controle rigido, com clientes ndo muito comprometidos e
em relacdo aqueles inseridos em mercados maduros (AHIMBISIBWE; CAVANA;
DAELLENBACH, 2015).

Ja os métodos ageis se adaptam melhor a projetos com requisitos que nao estejam
muito bem definidos, que podem variar bastante ao longo do desenvolvimento, equipes
menores, com estilo de gestdo baseado em lideranca e colaboragdo, com planejamento
continuo, com modelo de desenvolvimento baseado em entregas, clientes dedicados,
conhecedores e colaborativos ¢ em mercados dinamicos (AHIMBISIBWE; CAVANA;
DAELLENBACH, 2015).

Um ponto relevante em relagdo aos métodos tradicionais € que, em funcao deles

exigirem requisitos precisos e nao preverem mudancas e adaptacdes, qualquer desvio ou
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ajuste que seja necessario pode tornar o empreendimento complicado e caro (LEI et al.,

2017).

Estatisticas indicam que os projetos baseados em métodos tradicionais estdo
falhando ao ndo serem capazes de entregar metas e objetivos estratégicos das
organizagdes. Também foi observado um aumento da produtividade, melhora na
eficiéncia e nos prazos de entrega dos projetos com a utilizacdo do gerenciamento agil

(MKOBA; MARNEWICK, 2020).

Os métodos ageis de gerenciamento de projetos tem sido uma solugdo potencial
para entregar projetos mais bem sucedidos do que os projetos baseados nos métodos
tradicionais (MARNEWICK, 2018). A pesquisa realizada por Wadood et al. (2020)
corrobora com melhores resultados dos métodos ageis também em empresas do setor

publico.

E 16gico que podem existir situagdes em que ndo seja adequada a adogio de
metodologias 4geis no desenvolvimento de certos projetos, de modo que os métodos
tradicionais podem ser ideais para esses casos. Cada projeto precisa ser avaliado de forma
individualizada para se chegar a melhor metodologia a ser utilizada (AL-SAQQA;

SAWALHA; ABDELNABI, 2020).

Além dos métodos ageis ou tradicionais utilizados individualmente surgem ainda
as abordagens hibridas de desenvolvimento de projetos, que sdo combinagdes entre as
abordagens ageis e tradicionais, onde uma unidade organizacional adota o método e
personaliza de acordo com as necessidades de seu proprio contexto como dominio do
aplicativo, cultura, processos, projeto, organizacdo estrutura, técnicas e tecnologias. Os
métodos hibridos permitem que as empresas se beneficiem de ambas metodologias,
fornecendo aos clientes e a administragdo um ambiente seguro e desenvolvedores com a

flexibilidade exigida (KUHRMANN et al., 2019; PRENNER, 2020).

Existem diversas metodologias ageis, entre elas: Extreme Programming, Scrum,
Crystal Methods, Test-Driven Development, Feature Driven Development, Lean
Development, Adaptive Software Development and Dynamic Systems Development
Methodology (AL-SAQQA; SAWALHA; ABDELNABI, 2020).

Essas metodologias compartilham diversas caracteristicas em comuns, tais como:

foco na interagdo, na comunicagdo e na redugdo de artefatos intermediarios que
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consomem recursos € dificultam o processo. Equipes proximas, integradas e com uma
comunicagdo eficaz sdo capazes de tomar decisdes e agir imediatamente, em vez de
esperar por uma comunicacdo ou ordem para agir, e assim, se adaptar rapidamente as
mudangas de requisitos (AL-SAQQA; SAWALHA; ABDELNABI, 2020; GLASS,
2001). Essa resposta rapida as mudangas sdo chamadas de manobrabilidade

(HIGHSMITH; COCKBURN, 2001).

Segundo Qumer e Henderson-Sellers (2008), um método agil possui cinco
recursos de agilidade: flexibilidade (estar pronto para adaptar-se a mudanga esperada ou
inesperada a qualquer momento), rapidez (incentiva o desenvolvimento répido e iterativo
do produto em pequenos entregas), ¢ enxuto (concentra-se em curtos prazos, baixo custo
e na qualidade aprimorada), possui capacidade de resposta (reage de forma adequada aos
mudangas esperadas e inesperadas) e aprendizagem (concentra-se na melhoria durante e

apos o desenvolvimento do produto).

Boehm (2007) destaca que a utilizacdo dos métodos ageis possui inumeros
beneficios, porém ressalta que os métodos devem ser utilizados com cuidado em fun¢ao
dos riscos de perda da confiabilidade da solucdo, e que o ideal ¢ utilizar abordagens
hibridas, combinando com os métodos baseados em um planejamento base, pois com isso

serd possivel equilibrar melhor as caracteristicas ageis com as solugdes planejadas.

A utilizagdo de métodos ageis, apesar de ter suas origens fortemente relacionadas
a area de tecnologia da informacao, ndo ¢ exclusividade dessa area (NAGEL, 1991). Cada
vez mais € esperada a aplicacdo do método em projetos de diversos setores como, servigos
financeiros, comércio eletronico, controle de trafego aéreo e movel, sistemas militares,
setores médicos, dentre outros (BOEHM, 2007), o que corrobora com o objetivo deste
trabalho em analisar a experiéncia empirica da utilizagdo dos métodos ageis na

implementa¢ao de normativos contabeis.

Conforme Lindvall et al (2002), o primeiro workshop sobre Métodos Ageis foi
patrocinado pelo Fraunhofer Center Maryland e North Carolina State University, com a
participacdo de 18 especialistas no assunto, de diversas partes do mundo, com o objetivo

de discutir experiéncias e compartilhar o conhecimento sobre o tema.

A maior parte dos casos de sucesso de utilizagdo do método apresentados no
workshop se deu em equipes menores, com até 12 pessoas, € mais alguns casos com

equipes de até 25 pessoas, e casos muito isolados de equipes maiores. A inten¢ao ¢ usar
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menos pessoas, mas competentes. A discussdo demonstrou que em equipes maiores a
comunicagdo “face a face” ¢ interrompida e as interfaces de coordenagdo tornam-se
dominantes, porém existem estratégias para expansdo do método para tornar qualquer

equipe agil independentemente do tamanho.

Em relagdo a pessoal, estimaram que pelo menos 25 a 33% da equipe precisa ser
competente e experiente no assunto a ser desenvolvido e recomendaram o trabalho em
pares para disseminacao do conhecimento, € com isso também ocorre uma redugdo da
necessidade de treinamentos formais pois a parcela de pessoas ndo experientes aprendera
na pratica com os pares mentores. Ressaltaram também que o apoio cultural da

organizag¢do sdo fatores cruciais para o sucesso dos projetos (LINDVALL et al., 2002).

Ainda com relagdo a aspectos culturais, a pesquisa realizada por Juhani e Juhani
(2011) demonstrou que a utilizacdo de métodos ageis ¢ incompativel com organizacdes
em que a cultura organizacional ¢ fortemente hierarquizada, € mesmo que ocorra a
utilizacao desses métodos, eles perdem uma parte consideravel da sua agilidade. Os
pesquisadores chegam a afirmar que existe um paradoxo entre a cultura hierarquizada e

a cultura do desenvolvimento. O entendimento é corroborado em Faisal e outros (2020).

Em resumo, o uso de um método agil, sob condig¢des ideais, pode de fato criar um
ambiente de alta qualidade e resultar em um produto de alta qualidade (QUMER;
HENDERSON-SELLERS, 2008). Porém, o verdadeiro destaque dos métodos ageis nao
se deve as praticas utilizadas, mas ao reconhecimento das pessoas como principais
impulsionadores do sucesso do projeto, juntamente com um foco intenso na eficécia e

manobrabilidade (HIGHSMITH; COCKBURN, 2001).

Dentre todos os métodos ageis existentes, a pesquisa deu énfase ao Scrum, em
fun¢do de ser um dos métodos ageis mais populares (COHEN; LINDVALL; COSTA,
2004; HOSSAIN; ALI BABAR; PAIK, 2009), além de ser o método utilizado no caso

pesquisado.

2.5. O Método Scrum
O Scrum foi descrito pela primeira vez por Ken Schwaber (1996) como um
método que aceita que o processo de desenvolvimento e otimizagdo ¢ imprevisivel e, com

isso, enfatizando que se deve fazer o que for preciso para obten¢do do sucesso. A palavra



34

Scrum deriva do esporte, de uma jogada das partidas de rugby, onde oito jogadores de
cada time se juntam em uma formagdo para tentar avancar o maximo possivel. Essa
equipe precisa estar completamente focada e em sintonia para ndo perder o lance, e se
apenas um membro da equipe falhar, toda agao pode ser comprometida (HIGHSMITH,
2002).

Segundo Sutherland e Schwaber (2017), o Scrum ¢ leve, facil de entender, mas
desafiador para o dominio do framework, que se torna eficaz com uma ativa transferéncia
de conhecimento que vem da troca de experiéncias, assim decisdes sao tomadas com base
em um conhecimento muito mais amplo. O método ¢ apoiado em trés pilares:
transparéncia, inspecdo e adaptacdo. Para Merzouk (2020), o Scrum ¢ um método que
entrega produtos em ciclos curtos, permite um feedback rapido e uma adaptacao rapida

as mudancgas.

Em uma revisao de literatura realizada com mais de 3.000 artigos sobre métodos
ageis foi verificado que 75% dos estudos tiveram como objetivo a implantagdo de
métodos hibridos onde um deles era o Scrum, € os outros 25% dos estudos utilizavam
exclusivamente o Scrum, o que refor¢a a importancia do método (LACERDA;

FURTADO, 2018).

De acordo com Cervone (2011), o modelo Scrum ¢é construido em trés
componentes principais: fungdes, processos e artefatos. Com relagdo as fungdes, os papeis
e responsabilidades sdo bem definidos. Existe o “Product Owner”, que geralmente ¢ um
gerente da area operacional demandante do projeto, que conhece profundamente o que
precisa ser construido. O “Scrum Master”, que ¢ o gerente / lider do projeto, ¢ o
responsavel por fazer as coisas acontecerem removendo todas as barreiras e obstaculos,
além de ser o responsavel para que os valores e as praticas da metodologia Scrum sejam
cumpridos. As “Development Teams” sdo equipes normalmente multifuncionais e que
trabalham no projeto com dedicacdo exclusiva, ou seja, em tempo integral. Cada equipe
¢ auto organizada, e possui um lider que pode variar de acordo com as atividades a serem
realizadas no periodo (CERVONE, 2011). Esses componentes do método Scrum podem

ser visualizados na Figura 1.
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Figura I- Fungoes, papéis e responsabilidades

Lider do projeto e
responsavel por fazer as

Gestor da area coisas aconteceram,
operacional demandante removendo todas as Equipes multifuncionais
do projeto, que conhece barreiras e obstaculos, e gue trabalham no projeto
profundamente o que garantindo que os valores em dedicagao exclusiva.
precisa ser construido e as praticas da
metodologia Scrum
sejam cumpridos

Fonte: Elaboragio propria.

Os processos Scrum tem cinco atividades principais: o Product Backlog, o Sprint
Backlog, o Sprint, a reunido diaria e a reunido de revisdo do Sprint. O “Product Backlog”
¢ uma reunido inicial de planejamento com toda equipe participante, incluindo o “Scrum
Master” e o “Product Owner”, para o levantamento de todos os requisitos e objetivos de
alto nivel do projeto, também sdo estimados prazos e prioridades. Essa reunido pode durar
por um longo periodo, podendo chegar até a dias, dependendo do tamanho do produto a

ser desenvolvido.

Sprint, no sentido literal da palavra, ¢ uma corrida de velocidade, e na metodologia
Scrum, sdo as quebras do projeto, que normalmente sdo de duas semanas, onde as equipes
fazem uma “corrida” para atingir o objetivo proposto. Cada Sprint comeca com uma
reunido de planejamento (dedicada ao detalhamento das atividades a serem realizadas no
periodo) e termina com uma reunido de revisdo (o objetivo ¢ fazer uma reflexdo do que
deu certo e do que poderia ter sido diferente, onde as partes interessadas podem participar

para acompanhar o que foi realizado no periodo e verificar o andamento do projeto). Essas
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duas reunides tém um limite maximo de 4 horas, para ndo comprometer o andamento das

atividades operacionais.

Acontecem ainda o “Day Scrum”, que sao reunides diarias com duracdo maxima
de 15 minutos, onde cada equipe aborda resumidamente o que foi realizado no dia, o que
esta sendo realizado e se existe algo no caminho que estad impedindo de continuar. Ao
final do projeto, acontece a reunido de Release, que € entrega final do produto e aprovagao
ou reprovagdo pelo dono do projeto, que na realidade ¢ s6 uma formalidade a ser
cumprida, pois no método agil as entregas vao sendo realizadas ao longo do projeto, ¢
sendo ajustadas quando houver necessidade, o que minimiza o risco de reprovagao ao
final do projeto (CERVONE, 2011; HOSSAIN; ALI BABAR; PAIK, 2009). As

atividades do método Scrum podem ser visualizadas na Figura 2.

Figura 2 - Atividades do Scrum

Product Backlog

1| ad v i

Fonte: Elaboragéo propria.

O tultimo componente do modelo Scrum sdo os artefatos que incluem o “Product
Backlog”, “Sprint Backlog” e o “Burn Down” graficos. Product backlog sdo os requisitos
do projeto apresentados em uma lista em ordem de priorizagdo, que pode ser gerenciada

e alterada pelo product owner.

Durante as reunides de planejamento das Sprints, cada equipe seleciona um ou
mais itens do backlog que possam ser realizados na Sprint, € quebra em itens menores
chamados Sprints backlogs ou “histérias”. O burn down é um tipo de grafico onde as
tarefas executadas vao sendo “queimadas”, de modo a facilitar a apresentacao das tarefas
que ainda precisam ser realizadas, dando destaque para as tarefas em atraso (CERVONE,

2011).
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Segundo Abrahamson e outros (2002), esse tipo de metodologia agil como o
Scrum ¢é extremamente eficaz em projetos com alta incerteza. Esse entendimento ¢
confirmado por Paasivaara e outros (2008) quando relatam que projetos com requisitos
volateis e grande incerteza alcangam o sucesso quando utilizam diversas pratica ageis

presentes no Scrum para a organizagao e gerenciamento do projeto.

Em relagcdo ao tamanho das equipes, o método € considerado muito eficaz em
equipes pequenas ¢ localizadas, dado que as caracteristicas da auto-organizagdo e
ambiente colaborativo serem facilitadas em ambientes mais restritos (ABRAHAMSSON

et al., 2002; RISING; JANOFF, 2000).

Por isso, aparentemente seria dificil imaginar a aplicagdo do método em equipes
grandes e distribuidas, porém o método também tem se mostrado muito eficaz em equipes
maiores, apesar de enfrentarem maiores desafios em relagdo a comunicagdo, coordenacao
e colaboracao nos processos (HOSSAIN; ALI BABAR; PAIK, 2009; PAASIVAARA;
DURASIEWICZ; LASSENIUS, 2008; SUTHERLAND; SCHWABER, 2010).

Nesse sentido, estdo sendo desenvolvidas novas ferramentas para facilitar o
acompanhamento dos projetos, como criagao de aplicativos via web que possibilitem a
inclusdo e recuperacdo de dados em tempo real, com o objetivo de simplificar e
automatizar o método atual, o que pode levar a uma diminui¢do da necessidade de
reunides, pois os dados como status do projeto e os obstaculos estariam disponiveis ao
product owner e a toda equipe na palma da mao através de um aplicativo no celular

(SATYANARAYANA, 2020).

Entre as principais vantagens da metodologia Scrum estdo a reducdo dos custos,
flexibilidade dos projetos, atualiza¢do continua dos sistemas € um maior envolvimento
das equipes (LACERDA; FURTADO, 2018). Também sdo observados 6timos resultados
na reducdo de horas extras e na satisfagdo dos clientes (MANN; MAURER, 2005).

Schuh e outros (2018) realizaram uma decomposi¢ao do manifesto agil combinada
com a metodologia Scrum e chegaram a sete objetivos principais a serem alcangados:
maximizagdo de resultados, eficiéncia, design, exceléncia técnica, funcionalidade e

qualidade, bem como a minimizagao do esfor¢o sdo identificados.

A metodologia vem sendo utilizada com sucesso em diversas areas como

educagao (KLOPP et al., 2020; MAHNIC, 2012; MULLER-AMTHOR et al., 2020),
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testes cientificos (HIDALGO, 2019; VOGELZANG; ADMIRAAL; VAN DRIEL, 2020),
vendas, marketing, manufatura, saude, finangas e recursos humanos (MULLER-

AMTHOR et al., 2020).

Vale ressaltar que a aplicagdo dos métodos ageis estd diretamente ligada ao
ambiente organizacional, assim ndo existe uma “receita de sucesso”. Diversas varidveis
encontradas do ambiente podem contribuir ou dificultar a implementacdo do método

escolhido (LACERDA; FURTADO, 2018).
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3. METODOLOGIA

3.1. Caracterizacao do estudo

O presente estudo enquadra-se, quanto a tipologia, como uma pesquisa qualitativa,
ao lidar com interpretacdes das realidades sociais. E para reforcar a autonomia e a
credibilidade da pesquisa, necessita-se de procedimentos e padrdes claros para identificar
uma boa pratica e uma pratica ruim, tanto através de exemplos, como de critérios abstratos

(BAUER; GASKELL, 2002).

Quanto aos objetivos, a pesquisa se classifica como descritiva, onde o pesquisador
observa fatos, registra, analisa e ordena dados, sem manipulé-los, isto ¢, sem interferir
neles, visando a descrever, classificar e interpretar as caracteristicas de determinado
fendmeno, envolvendo o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e
observagdo sistematica. Assume, em geral, a forma de levantamento (PROVDANOV;
FREITAS, 2013). Esse tipo de pesquisa objetiva conhecer e interpretar a realidade
(CHURCHILL, 1987).

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa classifica-se como um estudo de
caso, pois envolve o estudo profundo, exaustivo e minucioso de um ou poucos objetos de
maneira a permitir o seu amplo e detalhado conhecimento, onde a esséncia ¢ tentar
esclarecer uma decisdo, ou um conjunto de decisdes, seus motivos, implementagdes e
resultados. O estudo de caso ¢ a estratégia escolhida na investigagdo empirica para
compreensdo de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e contexto ndo estdo claramente

definidos (YIN, 2005).

E um tipo de pesquisa qualitativa e/ou quantitativa, entendido como uma categoria
de investigagdo que tem como objeto o estudo de uma unidade de forma aprofundada,
podendo tratar-se de um sujeito, de um grupo de pessoas, de uma comunidade etc. Sao
necessarios alguns requisitos basicos para sua realizacdo, entre os quais, severidade,

objetivagao, originalidade e coeréncia (PROVDANOV; FREITAS, 2013).

Ainda segundo Yin (2005), o diferencial do estudo de caso em relagdo a um estudo

historico convencional ¢ a sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de
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evidéncias, documentos, artefatos, observagao direta, série sistematica de entrevistas,
entre outros. Por lidar com fatos/fendmenos normalmente isolados, o estudo de caso exige
do pesquisador grande equilibrio intelectual e capacidade de observagdo (‘olho clinico’),
além de parcimonia (moderagdo) quanto a generaliza¢ao dos resultados. O pesquisador
deve estar preparado para fazer uso de varias fontes de evidéncias, que precisam
convergir, oferecendo, condigdes para que haja fidedignidade e validade dos achados por
meio de triangulacdes de informacdes, de dados, de evidéncias e mesmo de teorias,
levando em conta um conjunto de proposigdes tedricas para conduzir a coleta e a anélise
de dados, eventos que ocorrem, paralelamente, ao longo de toda o processo investigativo

(YIN, 2001).

3.2. Sele¢ao do corpus de pesquisa

As pesquisas prévias do IASB relacionadas a implantagdo da IFRS 16
identificaram um grande impacto no setor de aviagao (IASB, 2016a), sem, no entanto,
enfatizar o setor de dleo e gas, o qual, também, possui a maior parte dos seus ativos

arrendados e que, portanto, também sofreu grande impacto.

A Petroleo Brasileiro S.A. (Petrobras) foi selecionada para o estudo de caso em
razao de a empresa ter utilizado métodos ageis na adoc¢ao da IFRS 16 e do grande impacto
gerado pela norma, decorrente do expressivo valor de US$ 95 bilhdes em arrendamentos
operacionais, apresentados nas demonstragdes financeiras de 2019 (PETROLEO
BRASILEIRO SA, 2019a), além de estar entre as dez maiores produtoras de 6leo e gas
do mundo, segmento que utiliza grande parte dos seus ativos arrendados, e com isso sendo

significativamente impactada pela IFRS 16 (O PETROLEO, 2019).

A realizacdo da pesquisa foi autorizada pelo gerente executivo da Contabilidade

e Tributario na Petréleo Brasileiro S.A.

3.3. Protocolo de pesquisa
Em funcdo da natureza da pesquisa e da realidade a ser investigada indicarem o
modelo de estudo de caso como o mais adequado, faz-se necessario a elaboragdo de um
protocolo de pesquisa para englobar o instrumento de coleta de dados, que contenha as

regras ¢ os procedimentos a serem seguidos (MIGUEL, 2007; YIN, 2005). Existem
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alguns modelos utilizados como referéncia para criagdo de protocolo de pesquisa, entre

eles, Yin (2005), Toledo e Shiaishi (2009) e Guerra (2010).

O protocolo do estudo de caso ¢ mais do que um instrumento, contém os
procedimentos e as regras gerais que deveriam ser seguidas ao utilizar o instrumento. O
protocolo ¢ uma das taticas principais para se aumentar a confiabilidade da pesquisa de

estudo de caso (YIN, 2005).

Na pesquisa qualitativa, os pesquisadores se preocupam mais com o processo do
que com o produto, ou seja, o objetivo principal ¢ entender como os fendmenos ocorrem.
Os dados coletados sao palavras e os resultados devem conter citagdes ilustrativas literais,
e o pesquisador dever complementar a redagao correlacionando com as observagdes que
surgem do ambiente analisado (TURATO, 2000). A compreensdo desses fendmenos

ocorre pela sua descrigdo e interpretagdo (BERTO; NAKANO, 1999).
O protocolo ¢ apresentado a seguir.

3.3.1. Procedimentos para coleta de dados

3.3.1.1. Base documental

A coleta de dados foi realizada na base documental do Projeto IFRS 16 da
Petrobras, que estd armazenada no Jira Software, a qual foi concedida autorizagao para

acesso a pesquisadora.

O Jira Software é uma ferramenta de gerenciamento agil de projetos que oferece
suporte a qualquer metodologia agil, como o Scrum ou Kanban, onde a partir de quadros
ageis para relatorios, ¢ possivel planejar, rastrear e gerenciar todo o projeto de
desenvolvimento agil a partir de uma unica ferramenta. O backlog do projeto € incluido
na ferramenta, os sprints sao detalhados e os responsaveis sdo atribuidos. A partir dai, ¢
possivel realizar uma estimativa para as historias, ajustar o escopo do sprint, conferir a

velocidade e mudar a prioridade dos itens em tempo real (ATLASSIAN, 2020).

Com base nas informagdes extraidas do Jira Software, foi possivel realizar uma
classificagcdo dos principais atores responsaveis pelas atividades e suas atribui¢des dentro
do projeto, de modo a realizar a associa¢do de cada um ao papel desempenhado dentro da
metodologia Scrum (Product Owner, Scrum Master ou Development Teams), além de

analisar as tarefas realizadas por eles em relagdo a aplicacao do método agil.
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3.3.1.2. Entrevistas

ApoOs a analise documental, também foram coletados dados por meio de
entrevistas com os sujeitos da pesquisa, pois a entrevista ¢ uma técnica de coleta muito
utilizada em estudos de caso (SEURING, 2008), e quando nao se tem dados estruturados,
ndo existem fontes mais seguras para as informagdes desejadas ou quando se deseja

comparar com dados extraidos de outras fontes (ROSA; ARNOLDI, 2017).

E uma técnica na qual o pesquisador consegue coletar dados com mais
profundidade em &reas como ciéncias sociais, na qual ¢ possivel obter dados nao
disponiveis em registros e fontes documentais, onde o conhecimento esta apenas retido

em pessoas. Esses dados podem ser fatos os opinides (SALVADOR, 1980).

Durante o processo de entrevista ¢ estabelecida uma relagao de confianga entre
entrevistado e entrevistador, quando o didlogo ¢ estabelecido, inicia-se um momento de
interagdo, e o entrevistado se sente & vontade para expor suas opinides e sentimentos, €
nessa fase o entrevistador encontra oportunidade de aprofundar a investigagdo (ROSA;

ARNOLDI, 2017).

A entrevista possibilita captagdo de atitudes, condutas e posturas do entrevistado
frente a determinadas questdes investigada, pontos esses que sdo de grande relevancia

para analise do discurso (LAKATOS; MARCONI, 1996).

A modalidade escolhida foi a entrevista semiestruturada, onde o instrumento
utilizado para coleta de dados € o roteiro com questdes abertas, de modo a permitir que
os sujeitos da pesquisa discorram livremente, verbalizem seus pensamentos, tendéncias e
reflexdes sobre os temas apresentados. Os questionamentos sao profundos e subjetivos,
as questdes do roteiro sdo flexiveis e podem sofrer alteragdes de acordo com o caminho
seguido ditado pelas respostas dos entrevistados, numa dindmica que acontece

naturalmente (ROSA; ARNOLDI, 2017).

As entrevistas ocorreram nos meses de abril e maio de 2021, e, em fungdo da
pandemia do COVID-19, foram realizadas por video, via plataforma Teams, gravadas
com a permissao dos entrevistados e o contetido autorizado para divulgacao na presente
pesquisa. As entrevistas, posteriormente, foram degravadas manualmente. Em funcdo de
a pesquisa ser realizada com seres humanos, foi submetida a avalia¢do do ponto de vista

ético, via Plataforma Brasil, sendo apreciada pelo comité de ética da Universidade Federal
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do Estado do Rio de Janeiro, sob o nimero de processo 45227021.9.0000.5285 (Anexo

1), obtendo a aprovagao.

Segundo Van Maanen (1983), a transcri¢ao palavra por palavra deve ser evitada,
pois um texto narrativo e volumoso ¢ de dificil utilizagdo quando da andlise dos dados.
Nesse sentido, Yin (2005) indica que o pesquisador mantenha uma base de dados que
contemple os questionarios, documentos e anotacdes, e realize a codificacdo das

anotacgoes e observagoes de modo a facilitar a consulta.

3.3.2. Sujeitos da pesquisa

Por vezes, apenas sujeitos selecionados e conhecedores do tema em questdo sao
capazes de emitir opinides concretas a respeito de determinado assunto (ROSA;
ARNOLDI, 2017). Assim, os sujeitos da pesquisa foram os participantes do projeto de
implementagao da IFRS 16 na Petrobras, ocupantes de diversas fung¢des dentro do projeto
e de diversos niveis hierarquicos. Entre eles, os dois scruns mdsters (lideres do projeto),
sete lideres de frente do projeto, quatro integrantes das equipes, € a Project Management
Office. O product owner oficialmente nomeado (gerente executivo da Contabilidade),
que compartilhava a responsabilidade com os gerentes executivo das demais areas
impactadas, na fase de entrevista havia sido promovido a um cargo na diretoria na

Petrobras e, por esse motivo, ndo pdde ser entrevistado.

3.3.3. O protocolo de entrevistas

a) Realizacdo do convite para a participagao na pesquisa
Foi enviado um convite por e-mail, explicando o contexto da pesquisa, a
importancia do tema para a academia, além da importancia para empresa em
divulgar a utilizagdo dos métodos ageis na contabilidade, ressaltando a
autorizagdo da empresa para a realizagdo da pesquisa in company, € 0 tempo
de duragdo da entrevista de 1 hora.

b) Agendamento da entrevista
Foi verificada a melhor data para a realizagdo da entrevista, a critério do
entrevistado, com a posterior realizacdo do agendamento da sala virtual na

plataforma Teams, seguido do envio do termo de autorizagdo para gravagao e
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utilizacao do conteudo apenas na pesquisa, conforme orientagdes do comité
de ética.

¢) Durante a entrevista
Foi iniciada a gravacao, as perguntas realizadas de forma pausada e imparcial,
com cuidado de ndo interromper o entrevistado. Esclarecendo os pontos
necessarios por meio de perguntas adicionais, respeitando os pontos em que o
entrevistado ndo se sentiu a vontade para responder.

d) Apos a entrevista
Foi realizada a analise do contetido e do discurso dos entrevistados. Esse tipo
de analise requer atencao especial a entonacao, hesitacdo, expressdes faciais e
corporais do entrevistado, pois todas estas informag¢des ndo verbais devem ser
levadas em consideragao quando o pesquisador realiza suas interpretacdes

sobre os dados coletados (TURATO, 2000).

Porém, em fun¢do da pandemia, a Petrobras estava atuando em home office, e
por isso as entrevistas precisaram ser realizadas de forma virtual, o que
impossibilitou a realizagdo das analises faciais e corporais dos entrevistados.
Um discurso de qualidade serve a varios propdsitos numa investigagdo, como
estabelecer uma base para autocritica, diferenciar uma pratica boa de uma
ruim, servindo como padrdes para a revisao dos pares e proporcionando

credibilidade publica no contexto (BAUER; GASKELL, 2002).

3.3.4. O roteiro base de entrevistas

A entrevista iniciou com a seguinte explicacao:

“Nesta entrevista serd bem-vinda a fala espontdnea do entrevistado, que tem
liberdade para usar seu conhecimento e experiéncia profissionais € opinido pessoal para
responder as perguntas; o entrevistado podera citar exemplos que facilitem ou ilustrem
sua resposta, assim como fazer comentarios gerais ou especificos sobre o assunto da

questdo e seu contexto, porém, dados sigilosos da Companhia devem ser preservados”.

Em seguida, foram apresentadas aos entrevistados as seguintes questdes
semiestruturadas (Quadro 1 — Roteiro de entrevistas), com objetivos de levar o

entrevistado a discorrer sobre as percepgoes investigadas pela pesquisadora.
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Quadro 1 — Roteiro de Entrevistas

Percepcdes

Questdes

Enquadramento do participante quanto
as fundes, papeis ¢ responsabilidade
(Scrum)

Qual sua posicdo na estrutura organizacional da Companhia?

Qual sua posicdo no projeto IFRS 167

Quais as principais atividades vocé atuou dentro do projeto [FRS 167

Grau de complexidade das atividades

Descreva a complexidade da implementagdo da [FRS 16 na parte do projeto em que vocé
atuou?

O que vocé tem a dizer sobre o trabalho em conjunto realizado por diversos profissionais

Trabalho em equipe especialistas em diferentes dreas, ou seja, a equipe multidisciplinar que atuou no projeto?
Houve compartihamento de conhecimento entre os participantes?
Papeis e responsabilidades Os papeis ¢ responsabilidades eram claros no Projeto IFRS 167
O que vocé tem a dizer sobre o chima de trabalho no projeto? Houve uma postura
Clima organizacional colaborativa por parte dos envolvidos?

As equipes trabalhavam motivadas?

Compartihamento de conhecimentos

Vocé percebeu algum aumento no seu nivel de conhecimento organizacional?

Destaques positivos € negativos

Quais foram os pontos fortes na condugdo do Projeto IFRS 167

Quais foram os pontos de mefhoria na condugdo do Projeto IFRS 167

Conhecimento prévio sobre Métodos
Ageis

O Projeto IFRS 16 utilizou um metodologia agil. Voceé sabia o que eram métodos ageis antes
do Projeto [FRS 16?

Vocé recebeu algum tremamento em métodos ageis antes de mniciar as atividades no Projeto
IFRS16?

Percepgo sobre a utilzagdo de
Métodos Ageis

O que vocé tema dizer sobre a utilizagdo de métodos dgeis na condugdo e acompanhamento
do Projeto [FRS 16?

Vocé acha que a metodologia possiviltava verificar claramente as tarefas que necessitavam
ser realizadas? Saber o quanto ainda precisava ser realizado?

A metodologia possibilitava identificar e remover obstaculos e dificuldades?

As reunioes didrias, de abertura e encerramento de sprints eram fteis?

Vocé observou de fato uma agilidade no Projeto [FRS 16?

A metodologia possibilitou minimizar determinagdes erradas ou erros de execugdo durante a
implementacdo? Ou seja, refazer ou adaptar algum requisito?

Influénca da Hierarquizagdo na
utilzagio de Métodos Ageis

Vocé considera a instituigdo que voc€ trabalha muto heraquizada?

Vocé acha que essa hierarquizagio atrapalhou a utizagio dos Métodos Ageis?

Alcance do objetivo

Na sua opinido o objetivo foi atingido?

Usabilidade dos Métodos Ageis

Vocé acha que a metodologia pode ser Uil para mplementacdo de outros normativos ou
outras grandes modificagdes na Companhia?

Vocé acha que s Métotodos Ageis podem ser tteis 1o nas atividades da Contabiidade?
(pergunta realizadas apenas quando o entrevistado for lotado na Contabilidade)

Comparagdo entre Métodos
Tradicionais e Métodos Ageis

Entre escolher uma metodologia tradicional e metodologia agil, vocé tenderia a escolher qual
metodologia?

Quais ganhos decorrentes da utilzagdo de metodologia ageis voce percebe em relagdo as
metodologias tradicionais?

Percepedes adicionais

De forma geral o que vocé tema dizer sobre o Projeto [FRS 167
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3.3.5. Metodologia de analise dos dados

3.3.5.1. Categorizacao dos participantes
Foram realizadas categorizagdes dos participantes do Projeto IFRS 16, de acordo
com as func¢des da metodologia Scrum, a partir dai foram segregadas as agdes realizadas
por esses participantes, € com base nos registros documentais e discurso dos
entrevistados, levantadas as principais dificuldades nas agdes de implementagdao do
normativo, as saidas encontradas e investigacao da utilizagdo e influéncias dos métodos

ageis nessas agoes.

3.3.5.2. Analise da base documental
Foi realizada a analise de contetido da base documental. Segundo Bardin (2010),
a analise de conteudo deve ser utilizada como um conjunto estratégias de descrigao,
identificacdo e sistematizacao de elementos em um texto a fim de possibilitar e orientar

sua interpretacao.

Utilizou-se a seguinte sequencia metodoldgica: pré-andlise, exploragao do

material e tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo (BARDIN, 2010).

Buscou-se entender a logica entre a teoria e a pratica, além de verificar as
principais dificuldades, as saidas encontradas pelo grupo para solucionar tais
dificuldades, e as ac¢des que foram mais facilmente implementadas, se adaptando

rapidamente aos métodos ageis.

3.3.5.3. Analise do discurso dos entrevistados
Entre as grandes contribui¢cdes da andlise do discurso, estd o pressuposto de que
ndo existe neutralidade no campo informacional, pois a informagdo como objeto
cientifico envolve aspectos linguisticos, semidticos, culturais, ideoldgicos, econdmicos,
politicos, tecnoldgicos, sociais e histéricos que ndo podem ser negligenciados (TERRA;

ALMEIDA; SABBAG, 2018).

Assim, foi realizada a anélise do discurso dos entrevistados a fim de captar as

percepgdes sobre o uso dos métodos ageis.



47

3.3.5.4. Triangulacdo entre as informacoes

As informagoes coletadas na base documental foram relacionadas aos discursos
dos participantes entrevistados, a luz da literatura, a fim de evidenciar possiveis
divergéncias e pontos comuns, fechando assim um diagndstico sobre a utilizacdo dos
métodos ageis na ado¢ao de novos normativos contabeis e, com isso, avaliar se a
metodologia agil foi capaz de contribuir com o processo de adogdao de novos normativos

contabeis.
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4. COLETA E ANALISE DE DADOS

4.1. Estruturacio do projeto de implementacio do normativo

Com base na documentagao disponibilizada pela empresa Petréleo Brasileiro S.A
(2018), verificou-se que o projeto de implementagdo do novo normativo contabil foi

denominado Projeto IFRS 16 e foi estruturado da seguinte maneira:
> Grupo Patrocinador

Em funcdo da magnitude de levantamentos e modificagdes provocados pela
norma, foi necessaria uma grande quantidade de profissionais envolvidos, segundo o
discurso dos entrevistados o projeto contou uma média de 50 a 60 profissionais. Assim,
o assunto foi levado para aprovagao da alta gestdo da empresa, no nivel de presidéncia e
diretoria, para que houvesse uma sensibilizagdo em relagdo ao assunto e, com isso, foi
autorizada criacdo de um grupo patrocinador, com as atribui¢des de fornecer
direcionamento estratégico para a gestdo do projeto, orientar e autorizar agdes para

solucdo das questoes criticas € acompanhar o status do projeto.

O grupo patrocinador passou a ter reunides mensais, o que demonstra que os
reportes para a alta gestdo utilizava uma metodologia agil, e foi composto por gerentes

executivos das seguintes areas impactadas:
* Contabilidade e tributario
* Finangas
* Suprimentos, Bens e Servicos
* Controladoria
* Tecnologia da Informagao
» Estratégia
* QGestao Integrada dos ativos de exploragao e produgao

* Gestao Integrada dos ativos de refino, gas e energia
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> Grupo Integrador

O grupo integrador foi formado com as atribui¢des de definir as questdes criticas,
alinhar agdes junto aos lideres das frentes, validar status dos reportes do grupo
patrocinador, propor e avaliar a necessidade de novas frentes, fixar cronograma das

atividades e acompanhar o status do projeto.

O grupo integrador foi composto por gestores representantes das geréncias
patrocinadoras, porém nesse nivel as reunides eram quinzenais, logo apds o fechamento
de cada sprint do projeto, para que as decisdes fossem tomadas tempestivamente, o que

demonstrava fortemente a utilizacdo dos métodos ageis.
> Frentes

Para atuar na linha de frente do projeto de implementagdo do normativo foi
formada uma equipe, com dedicacdo exclusiva ao projeto, por aproximadamente um ano
de duragdo. O Projeto IFRS 16 contou com uma lideranca conjunta entre as areas de
Tecnologia da informagdo e Contabilidade e Tributario, compartilhando a posi¢do de
Scrum Master, que eram os responsaveis por fazer o projeto fluir, atuando e removendo
os gargalos e entraves que porventura viessem a atrapalhar o andamento do projeto, e
garantindo o cumprimento das tarefas necessarias a implementacao dentro do cronograma
previsto. O projeto contou ainda com uma profissional atuando na figura de PMO (Project
Management Office), a fim de realizar o controle e a execugdo das propostas da
organizacdo dentro do prazo e dos custos previstos, além de zelar pela utilizagdo da

metodologia forma adequada.

Foram criadas frentes especificas para cada area impactada, e atribuido um
respectivo lider para cada uma dessas frentes, conforme figura 3, com as atribui¢des de
coordenar a execuc¢do das tarefas, avaliar a criticidade e o andamento das atividades,
sinalizar a necessidade de profissionais especialistas, diligenciar o cumprimento das
tarefas, realizar as interfaces com as frentes relacionadas, além de realizar os reportes

diarios sobre o andamento da frente com o lider do projeto.
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Figura 3 - Estrutura Projeto IFRS 16

Projeto IFRS16 — Abordagem Proposta

Lider do Projeto

t

I

Lideres das Frentes

Fonte: Documentacdo do Projeto IFRS 16

Segundo a documentac¢do analisada e corroborado pelo discurso do entrevistado 7
a seguir, o Projeto IFRS 16 era conduzido com a utilizagdo dos métodos ageis, e o dia a
dia era bem dinamico, de modo que as tarefas eram divididas por sprints quinzenais ¢ a
cada primeira segunda-feira da quinzena eram realizadas reunides de planejamento com
defini¢do bem especifica das tarefas que seriam realizadas na sprint:
“a gente tinha reunides diarias que deveriam ser curtinhas mas as vezes ndo era, e tinha
reunides a cada 2 semanas com todo mundo, ¢ além disso a gente tinha essa questdo de
ficar todo mundo em determinados momentos numa mesma sala, entdo a troca de
informagoes era muito rapida, a curva de aprendizado foi muito maior (...) a gente tinha
ali time do projeto que ia trabalhando na constru¢do ou na escrita na histéria ou no
documento de requisitos que depois de virava as historias (...) a gente ja tinha ali alguns
ciclos em que a gente testava os objetivos especificos, nesse intervalo de 2 semanas a

equipe precisa entregar tal coisa, ¢ o pessoal foi fazendo isso e aprendendo a cada rodada
dessa.” (Entrevistado 7).

Nas reunides de planejamento, toda a equipe do Projeto participava, de modo que
uma frente podia contribuir com a solu¢ao de algum problema de outra frente. Ao final
de cada dia, acontecia uma reunido menor apenas com os lideres das frente e os lideres
dos Projeto para prestacdo de contas, no tempo de 8 a 10 minutos para cada frente falar
sobre as tarefas que foram realizadas no dia, as tarefas previstas para o dia seguinte e
sobre a existéncia algum gargalo, para que houvesse a atuacao imediata na solugdo do
problema. Os entrevistados 7 e 11 discorrem, a seguir, sobre como essa dindmica de
reunides ocorria na pratica.

“As reunides de abertura e de encerramento eram longas mas eu acho que a galera
participava bem, e as reunides diarias apesar da gente nunca conseguir fazer que ela
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ficasse ali nos 15 minutos, meia hora que seja, ela conseguia ali enderecar os principais
problemas de cada frente, eu tinha uma coisa interessante que a propria Xxxx (lider do
projeto) tinha um caderninho que ela ia ali anotando as principais coisas, entdo dava pra
ver ali que ela estava bastante atualizada dos principais obstaculos e das principais tarefas
que estavam sendo realizadas.” (Entrevistado 7).

“Sim, e qual era o principal indicativo (sobre as reunides), nao era o final da sprint, eram
as reunides diarias, porque como a gente tinha as histérias e a gente quebrava em
atividades, e as atividades eram em um nivel bem assim “eu vou mandar um e-mail”,
“vou responder o e-mail”, entdo a gente ja sabia no final do dia quem néo tinha feito, e
eu ja sabia no final do dia ha quem eu tinha que cobrar, para que gestor eu tinha que ligar,
a quem eu tinha que recorrer, isso me dava como lider do projeto uma agenda diaria, “eu
tenho que fazer isso, para atender isso naquele momento”. Entao ele ja me dava que fazer,
eu ndo precisava esperar mensalmente a curva S do projeto estar atendida para eu fazer
alguma coisa. Entdo o método agil me dava uma tempestividade no gerenciamento do
projeto. E ai eu tinha o meu caderninho, ¢ nele eu anotava exatamente o que eu tinha que
fazer a partir do resultado das frentes, entdo era fantastico, porque eu ndo perdia tempo.”
(Entrevistada 11).

Ao final das sprints, eram realizadas reunides de encerramento com todos os
participantes do projeto para que as frentes prestassem contas das tarefas realizadas e ndo
realizadas, se retratando pelo ndo cumprimento de alguma tarefa prevista e apresentando

um plano de agdo para resolucao do entrave.

4.2. Analise documental

4.2.1. Demonstragdes Financeiras

Conforme as demonstragdes financeiras do primeiro trimestre de 2019
(PETROLEO BRASILEIRO SA, 2019b), a Petrobras adotou a isengdo permitida pela
norma, do reconhecimento segundo o novo modelo da IFRS 16 de arrendamentos de curto
prazo (12 meses ou menos); adotou o método de abordagem de efeito cumulativo, nao
reapresentando suas demonstra¢des financeiras de periodos anteriores; e aplicou o
pronunciamento aos contratos que foram anteriormente identificados como arrendamento
conforme a nota explicativa de pagamentos minimos de arrendamento mercantil

operacional.

Em 1° de janeiro de 2019, a Petrobras reconheceu o valor de R$ 102.970 milhdes
nos saldos de ativo imobilizado e no passivo de arrendamento em virtude da mensuracdo
dos ativos de direito de uso ser equivalente ao passivo de arrendamento, conforme figura

4. Tais mudangas nao impactaram o seu patrimonio liquido. Os ativos de direito de uso
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apresentados no ativo imobilizado, representam principalmente os seguintes ativos
subjacentes: arrendamentos de unidades de producdo de petrdleo e géas natural,
embarcagdes, terrenos e edificacdes, helicopteros, sondas de perfuracdo e outros
equipamentos de exploragdo e producdo. Os passivos de arrendamento foram

apresentados em linha propria nas demonstragdes financeiras da companhia.

Figura 4 - Ativos de direito de uso (IFRS 16)

Ativos de direito de uso

Unidades de producao de petréleo e gas natural 50.083

Embarcagoes 46.481

Terrenos e edificacdes 3917

Outros 2.489
102.970

Fonte: Relatorio anual de 2019 da Petroleo Brasileiro S.A.

Conforme as demonstracdes financeiras anuais de 2019, ¢ possivel identificar os

diversos impactos da IFRS 16 relatados pela Petrobras, entre eles:

e o indice de endividamento liquido/EBITDA foi acrescido em 0,5x;

e foram observados menores custos e despesas operacionais oriundos dos
contratos de arrendamento operacional com a adoc¢ao da IFRS 16;

e maiores despesas de juros relacionados a arrendamentos, refletindo os
efeitos da adogao do IFRS 16;

e impactos nos volumes de fornecedores que passaram a classificar os
arrendamentos, anteriormente classificados em fornecedores, como
arrendamentos financeiros;

e impactos em imobilizados decorrentes do direito de uso dos ativos de
arrendamento;

e analise de sensibilidade dos instrumentos financeiros sujeitos a variacao
cambial, conforme a nota explicativa de gerenciamento de risco cambial.
Houve instrumentos de protecdo aos contratos de arrendamento
denominados em dolares, o resultado com transagdes comerciais por
operagdo com empresas do sistema (controladora) inclui os valores de R$
4.868 de variacdo cambial passiva e R$ 8.845 de despesa financeira

referentes as operacdes de arrendamentos e subarrendamentos requeridos

pelo IFRS 16.
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Na figura 5, observou-se o maior detalhamento apresentado na Nota Explicativa

de Arrendamentos.

Figura 5 - Nota explicativa - Arrendamentos

Consolidado
Transferéncia
Remensuragao para ativos e
/ Pagamentos Encargos Variacoes Ajuste passivos
Saldo final em Adogao do Novos de Principale incorridos no ariase ac lado de idos para Saldo final em
31.12.2018 IFRS 16 contratos juros exercicio cambiais conversao venda  31.12.2019
Pais 715 21.809 4873 (6.358) 1.487 615 = (958) 22.183
Exterior = 81.161 4.227 (14.469) 4.488 1.843 1.341 (4.595) 73.996
Total 715 102.970 9.100 (20.827) 5.975 2.458 1.341 (5.553) 96.179
Amortizacoes de
arrendamento em

passivos classificados
como mantidos para

venda (347)
Valores recebidos 438
Pagamentos referentes
a operacoes
descontinuadas 76
Fluxo de caixa (20.660)

Fonte: Relatorio anual de 2019 da Petroleo Brasileiro S.A.

A seguir, na figura 6, sdo apresentadas as principais informagdes por tipos de
contratos de arrendamento, onde plataformas e embarcagdes representam
aproximadamente 94% do passivo de arrendamento, o que demonstra o quanto a

caracteristica do negocio de dleo e gas demanda ativos arrendados.

Figura 6 - Nota explicativa - Familias de contratos de Arrendamentos

31/12/2019
Impostos a
Fluxo de Pagamentos Futuro a Valor Presente Adocdo Inicial  Saldo Final Recuperar Taxa Desconto  Prazo Médio
Contratos sem clausulas de reajuste
Embarcac¢oes 27.752 29.019 1.093 44173%aa 5,1 anos
Plataformas 16.323 13.233 - 6,1264%aa 15,5 anos
Outros 1.828 1.289 29 28723%aa. 2,3anos
Contratos com clausulas de reajuste - exterior
Embarcacoes 4352 4233 - 54336%aa 8,7 anos
Plataformas 42226 38928 - 58219%aa. 11,7 anos
Outros 333 180 - 23401%aa 09 anos
Contratos com clausulas de reajuste - pais
Embarcacoes 5771 4622 407 6,8919%aa. 45 anos
Imébveis 3.092 3.462 63 B8,4804%aa 20,7 anos
Qutros 1.293 1.213 80 69033%aa. 3,2 anos
TOTAL 102.970 96.179 1.672 6,0033%a.a. 9,8 anos

(*) Taxa incremental nominal sobre empréstimos da companhia, calculado a partir da curva de yield dos bonds e risco de crédito da empresa, assim como prazos e garantias dos contratos
de arrendamento.

Fonte: Relatorio anual de 2019 da Petroleo Brasileiro S.A.

Diante da magnitude dos valores envolvidos, pode-se deduzir a importancia que

foi atribuida ao projeto de implementagdo da IFRS 16 na Petrobras.
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4.2.2. Jira Software

Toda base documental do Projeto IFRS 16 esta descrita e arquivada no sistema

Jira, de forma que todas as agdes planejadas, em andamento e realizadas eram

diariamente acompanhadas e evidenciadas por meio dessa ferramenta. A fala da

entrevistada 10 demonstra a utilizagdo da ferramenta:

“No backlog a gente tinha tudo que a gente precisava mapeado, e ai conforme o projeto
foi andando, a gente via o que que ja dava para ser atacado dali, naqueles marcos ali, ¢ a
gente via porque que ja dava para ir avancando. Entdo, saber o quanto precisava ser
realizado era o backlog, ¢ a metodologia possibilitava, assim, verificar claramente o que
precisava ser realizado. A gente tinha tudo ali registrado no sisteminha, o Jira né.”
(Entrevistada 10).

Assim, segundo informagdes extraidas do sistema, o projeto IFRS 16 foi

estruturado em 12 frentes, sendo 1 para o processo de adocao inicial do normativo e outras

11 frentes para criagdo da solugdo contingencial. Sdo elas:

Solugdo contingencial

Adocao Inicial

Adequacao de contratos do Refino Gas Natural
Adequacao de demais contratos no SAP
Adequagao do Sistema de Informacdes Financeiras
Custeio

Elaboracdao da Demonstra¢des Financeiras
Gestao do Ativo

Gestao do Passivo

Parcerias

Processo

Tecnologia da informagao

Tributos e Participagdes governamentais

Foram criadas no Jira Software, 2.083 tarefas ao longo do projeto e atribuidas as

respectivas frentes, o que demonstra o volume de atividades e contribui¢des de cada uma

para o atingimento do objetivo final, conforme figura 7.
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Figura 7 — Componentes do Projeto IFRS 16

Custeio =173 .
- Gestao do Passivo =
Adequagao SIOF = — | 163
211 E_\_\
Tributos e PGOV =
162
Gestao do Ativo =
221
—— Parcerias = 123
Adequacao
Contratos RGN = 103
Adequagao
TIC =312 Contratos SAP MM =
96
¥ Processo = 94
T ——————No component = 58
——— Elaborac3o de
Adog3o Inicial = 319 —— N Demonstragdes

Contabeis = 51

Fonte: Jira Software — Projeto IFRS 16.

Observa-se que as frentes adog¢ao inicial e tecnologia da informacao foram as mais
atuantes, realizando acima de 300 tarefas, seguidas pelas frentes gestdo do ativo e

adequacdo do sistema de informacdes financeiras, realizando acima de 200 tarefas.

Figura 8- Issues: Adogado inicial

¢ Projeto IFRS16

4 Adocao Inicial

4 Solucdo Contingencial | Adogdo Inicial

Summary Issues
Issues
All issues Added recently Assigned to me Outstanding
Popular Issues Unresolved Resolved recently Reported by me
Release Updated recently
Unresolved: By Priority Status Summary
Priority Issues Percentage Status Issues Percentage
v Trivial 3 . 100% # In Progress 1 |
View Issues of Blocked 2 1 1%
# Done 261 I 99%
Unresolved: By Assignee View Issues
Assignee Issues Percentage
Unassigned 3 B 100%  Unresolved: By Component
View Issues Component Issues
88 Adog3o Inicial 2
88 Gestéo do Passivo 1

Fonte: Jira Software — Projeto IFRS 16.



56

Quando se observa os dois macroprocessos de forma segregada, verifica-se que
ao final do projeto, no processo de adogao inicial, 99% das tarefas foram concluidas e
apenas 1% se manteve com status bloqueada/em progresso, ou seja, das 319 tarefas da

adogdo inicial, apenas 2 permaneceram bloqueadas e apenas 1 em progresso (figura 8).

J&4 no macroprocesso Solugdo Contingencial, que foi a parte do projeto destinada
ao desenvolvimento da nova ferramenta para controle das exigéncias requeridas pela
norma e adequagao dos processos envolvidos, 92% das tarefas foram concluidas, restando
8% das tarefas com status em progresso, conforme figura 9. Também ¢ observado um
percentual elevado de eficacia do macroprocesso de Solugdo Contingencial, porém deve
ser investigado junto aos participantes se as referidas tarefas de fato ndo foram concluidas,
se deixaram de ser necessarias, ou se apenas nao faltou a conclusdo no Jira Sofware em
funcdo da desmobilizagdo das equipes ao final do Projeto. E caso essas tarefas tenham de
fato permanecido pendentes, se ndo chegaram a comprometer a implementacdo do

normativo.
Figura 9 - Issues: Solu¢do Contingencial
Solugdo Contingencial ~ Adoc [ ]

4 Solugéo Contingencial

Issues

Issues

Unresolved: By Priority Status Summary

Priority Issues Percentage Status Issues Percentage

v Triv 1 I 100% ] s 1 H 8%
# Done 12 I 02%
Unresolved: By Assignee
Assignee Issues Percentage Unresolved: By Component
1 I 100% Component Issues

88 A 1

Fonte: Jira Software — Projeto IFRS 16.

O Jira Software também disponibiliza uma nuvem de palavras, figura 10, e com
base nela ¢ possivel ter uma percepcdo dos assuntos mais abordados nas tarefas, que
podem ser indicativos de questdes mais trabalhosas ou mais dificeis de solucionar. Essas
palavras indicam os seguintes assuntos: processo, parceria, requisito/necessidade, passivo

e custeio.
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Figura 10 - IFRS 16: Nuvem de palavras

Labels
Heatmap  List

Labels = Assunto SRTIC | Controle de Entregas = Controle de Entregas = Codigos ALM = Demandante = Epic/Theme = Fornecedores participantes | Frente de

Alphabetically =~ Popularity

IFRS16 jade| (Passivo| | Processso| [REQUISITO fe parceria

Fonte: Jira Software — Projeto IFRS 16.

A funcionalidade do Jira Software apareceu diversas vezes durante a fala dos
entrevistados, o que demonstra a importancia do sistema para o controle das atividades e
para o desenvolvimento do projeto, como por exemplo, na fala do entrevistado 2: “O
método se torna agil quando a gente tem ferramentas para fazer acontecer. Se ndo tivesse

o0 Jira ou outra ferramenta ndo teria o método agil.”

4.3. Entrevistas

4.3.1. Perfil dos entrevistados
Segundo o discurso dos entrevistados, o projeto contou com a participagao de 50
a 60 profissionais, mas nem todos tiveram dedicagdo exclusiva de modo a possibilitar

uma participacdo mais ativa no projeto.

Dessa forma, com base na documentagdo disponibilizada por meio do Jira
Software, foram identificados dezesseis integrantes que participaram mais ativamente do
Projeto IFRS 16, considerando o volume de tarefas envolvidas e que responderam por
aproximadamente 70% da demanda total do projeto. Desse total, ndo foi possivel contatar
trés integrantes, devido a aposentadoria e licenga-maternidade, finalizado a coleta de

dados com 13 entrevistados, qualificados no quadro 2.
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Quadro 2 — Perfil dos entrevistados

Profissional Petrobras de Nivel
Entrevistado | | Masculino Técnico Pleno - Nio Contabilidade ¢ Tributario Lider de frente 00:21:17
Enfase: Contabilidade

Profissional Petrobras de Nivel
Entrevistado 2 | Masculino Técnico Pleno - Nio Contabilidade e Tributario Equipe 00:4729
Enfase: Contabilidade

Profissional Petrobras de Nivel
Entrevistado 3 | Feminino Superior Sénior - Nio Transformagdo Digital | Project Management Office 01:01:59
Enfase: Administragdo

Profissional Petrobras de Nivel
Entrevistado 4 | Feminino Superior Sénior - Nio Contabilidade e Tributario Lider de frente 00:15:28
Enfase: Ciéncias Contabeis

Profissional Petrobras de Nivel R X "
Tecnologia da informagao

Entrevistado 5 | Feminino Superior Sénior - Nao L Equipe 00:29:47
- . . e telecomunicagdes
Enfase: Ciéncias Contabeis
Profissional Petrobras de Nivel T losia da inf -
ecnologia da informagéo
Entrevistado 6 | Masculino Superior Master - Nio & L. ¢ Lider de frente 01:07:00
- - o e telecomunicagdes
Enfase: Ciéncias Contabeis
Profissional Petrobras de Nivel Tecnologia da informacio
Entrevistado 8 | Masculino Superior Sénior - Nio g ¢ Lider de frente 00:41:53

. tel icagd
Enfase: Administragdo ¢ lelecomunicacoes
Profissional Petrobras de Nivel
Entrevistado 7 | Masculino Superior Master - Gerente setorial | Contabilidade e Tributario Lider de frente 00:23:50
Enfase: Ciéncias Contabeis

Profissional Petrobras de Nivel
Entrevistado 9 | Feminino Superior Master - Gerente setorial | Contabilidade e Tributario Lider de frente 00:29:15
Enfase: Ciéncias Contabeis

Profissional Petrobras de Nivel
Entrevistado 10 | Feminino Técnico Pleno - Nio Contabilidade e Tributario Equipe 00:17:26
Enfase: Contabilidade

Profissional Petrobras de Nivel
Entrevistado 11 | Feminino Superior Master - Gerente setorial | Contabilidade e Tributario Lider do Projeto 00:40:08
Enfase: Ciéncias Contabeis

Profissional Petrobras de Nivel

Superior Pleno - Tecnologia da informagao

Entrevistado 12 | Femini ~ Na Equi 00:15:58
nirevistado emimnmno Enfase: Analise de Sistemas - 4o e telecomunicagdes quipe
Processos de Negocios
Profissional Petrobras de Nivel
. .. Superior Sénior Suprimentos de bens e ,
Entrevistado 13 | Feminino Gerente Lider de frente 00:22:17

Enfase: Analise de Sistemas - servigos
Processos de Negocios

Entrevistado 14 Aposentadoria
Entrevistado 15 Licenga materinidade
Entrevistado 16 Incompatibilidade de agenda no periodo destinado a coleta de dados

Fonte: dados da pesquisa.

O perfil dos entrevistados foi bem diversificado, conforme quadro 2, e percebe-se
uma maior participacdo de mulheres no Projeto, o que pode indicar uma tendéncia da
empresa a maior participacdo do género feminino em projetos de grande importancia,

dando possiveis indicios de uma busca pela equidade de género.

Verificou-se também uma propor¢do de aproximadamente 30% de ocupantes de
funcdes gerenciais e 70% de ndo ocupantes, além de maior atuacdo da area Contabilidade

e Tributario, com aproximadamente 55%, mostrando engajamento da area responsavel
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pela implementacdo do normativo contabil, seguida pela area de Tecnologia da
Informacdo e Comunicagdes, com aproximadamente 30%, demonstrando os impactos

sistémicos demandados para implementacdo do normativo.

Figura 11 - Anadlise do perfil dos entrevistados

Género Ocupante de funcio gerencial

e
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Homens Mulleres Hao sm

Area de atuaciio

Transormacio Digital
suprimentos de bens eservigos
Tecnologia da informacio e telecomunicagtss

conmtabilidade & Tributario

o
-
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Fonte: dados da pesquisa.

4.4. Triangulacdo entre a percep¢ao dos entrevistados x dados do projeto x
literatura

Com base nas entrevistas realizadas, as percep¢des dos entrevistados foram

agrupadas e organizadas por assunto, a fim de possibilitar a andlise dos discursos e

comparacao com a literatura sobre o tema, para subsidiar as interpretacdes e conclusoes

deste estudo. Também foram transcritos alguns trechos relevantes das falas dos

entrevistados.
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4.4.1. Motivos que levaram a escolha de uma metodologia de projeto para
implementac¢io de uma norma contabil
Com base na analise realizada pelo IASB (2016), na fase de estudo da IFRS 16,
eram esperados grandes impactos em diversos setores e atividades. De acordo com a
revisao de literatura, a maior parte dos estudos anteriores sobre a implementagao do IFRS
16 se concentram em avaliar esses impactos provocados pela norma, e demonstram que
os arrendamentos eram utilizados como fonte de financiamento extrapatrimonial e que a
inclusdo desses valores nas demonstragdes financeiras provoca impactos na lucratividade,

alavancagem, retorno sobre o ativo, entre outros.

Esse impacto ¢ corroborado nas primeiras demonstracdes financeiras da Petrobras
apds a implementa¢do do normativo, onde pdde-se visualizar o valor de R$ 102.970
milhdes em ativos de direito de uso provenientes de compromissos contratuais
arrendamentos que antes ndo eram visualizados. Nos estudos anteriores a implementacao,
o mercado de dleo e gas ndo era citado como um dos mais impactados, mas com base na
empresa em estudo (figura 5), verifica-se que parece ser uma caracteristica do negdcio a
utilizacao de equipamentos arrendados como unidades de produgdo de petroleo e gas
natural, embarcagdes, terrenos e edificagdes, helicopteros, sondas de perfuragdo e outros
equipamentos de exploracdo e producdo. A magnitude dos impactos também ¢&
confirmada nas entrevistas dos participantes:

“(...) os impactos que a gente sabia que ia ter no sistema Petrobras. Para se ter uma ideia

as pessoas ndo souberam do valor que a gente estava li discutindo até que fosse divulgado,

o valor que a gente estava trabalhando era a nivel de bilhdo ¢ pouquissimas pessoas

sabiam disso, mas, mesmo assim, todas as pessoas tinham ideia do quanto isso seria
impactante.” (Entrevistada 11).

“(...) ele tem ramificag@o em outras bases, como a parte de acompanhamento de contratos,
a parte de pagamentos e recebimentos, a parte de medi¢do de contratos, a parte de
acompanhamento orcamentario, parte de controle do imobilizado, entdo ¢ muito
complexo. a gente tinha que implementar uma norma que traria impactos extremamente
relevantes nas demonstragdes contabeis da companhia ¢ no principal indicador da
companhia que ¢é a divida liquida, (...).” (Entrevistado 2).

“(...) as principais dificuldades foi a questdo do volume de contratos de arrendamento,
algumas especificidades de tipos de contratos, alguns bem diferente dos contratos
normais, padroes (...)” (Entrevistado 8).

Ainda sobre estudos anteriores, foram identificados elevados custos com a
aquisicdo de sistemas capazes de atender ao acompanhamento requerido pela norma,

apesar de Toth (2020) ressaltar ser possivel controlar a contabilizagdo referente aos
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arrendamentos sem um software especifico, mas alertou sobre os riscos de conformidade
do processo ao manter manualmente esses controles dado o volume de informagdes e
langamentos contabeis em algumas empresas. Isso também ¢é corroborado na fala do

entrevistado 7:

“(...) a gente precisava fazer uma apuragdo desses valores da forma mais sistematizada
possivel, assim no ruim no ruim tudo poderia ter sido feito no Excel da vida, ia ser
muito fragil, ia ser um trabalho herculeo, a cada trimestre teria que ser feito um processo
parecido com o que foi feito na adogao inicial por exemplo, entdo a gente via que essa
questdo do escopo minimo para rodar era necessaria, (...)” (Entrevistado 7).

Foi observado que, a principio, a intencdo da Petrobras era contratar uma
ferramenta de mercado que atendesse aos requisitos da norma contabil IFRS 16, mas nao

foi possivel, como se observa na fala da Entrevistada 11:

“Na verdade, a gente ndo conseguiu contratar porque existia uma situagdo particular de
mercado, nenhuma empresa estava capacitada tecnicamente para atender a nossa
necessidade, e ndo era so a nossa necessidade de Petrobras, era de todas as empresas que
iam implementar, entdo a gente tinha um gap de mercado, ninguém tinha um sofiware
pronto, os cenarios da norma eram novos para quem ia aplicar, entdo a gente ndo tinha no
mercado ninguém que pudesse atender a gente com o sofiware, com o mddulo, e a gente
viu isso na Vale, a gente viu isso na Shell, a gente viu isso em outras empresas,
inclusive em empresas internacionais de petroéleo, que também optaram por fazer
projeto, entdo a gente ndo foi sozinho, foi um caminho diante de uma lacuna de
ferramentas que pudesse atender a nossa necessidade para primeiro de janeiro de 2019.”
(Entrevistada 11).

Algumas empresas chegaram a iniciar as negociagdes demonstrando a existéncia
de possiveis ferramentas, e a area de Contabilidade e Tributdrio, doravante chamada
apenas de CONTRIB, iniciou o detalhamento dos requisitos necessarios, porém, com o
avangar das negociacoes, a area de Tecnologia da Informagao e Comunicagdo, doravante
chamada apenas de TIC, alertou sobre a possibilidade do ndo oferecimento de uma

ferramenta adequada, conforme pode ser observado nas falas dos entrevistados 5 e 6:

“A maior complexidade foi no inicio, quando a CONTRIB nos procurou para intermediar
as licitagdes para compra de uma solu¢do de mercado, ¢ nos primeiros contatos pra
gente que ja conhecia o sistema estava claro que as empresas nio seriam capazes de
entregar uma ferramenta que nos atenderia. Entdo, o projeto comegou a ser construido
com um foco de solugdo provisoria, mas a TIC j& sabia que essa solugdo se tornaria
definitiva, porém sem a conscientizagdo da CONTRIB, que estava focada na defini¢ao
dos requisitos para licitagdo, e dado o prazo que nesse momento ja estava bem curto, o
inicio do projeto e os patrocinios necessarios demoraram a acontecer.” (Entrevistado 6).

“(...) nas primeiras tentativas de negociacdo da solucdo apresentada pelo fornecedor do
sistema que noés utilizamos, foi apresentada uma proposta indecente, um valor muito
alto, chegava a ser surreal, ¢ quando nds comegamos a aprofundar nas questoes técnicas,
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percebemos que a ferramenta nido atenderia, ¢ ap6s mais algumas negociacdes, 0
proprio fornecedor declinou. (Entrevistada 5).

Cabe ressaltar, também, um fato que contribuiu para a demora em iniciar a
implementagdo da IFRS 16: a norma entrou em vigor logo apds a implementagdo de
outras duas normas, a IFRS 9 — Financial Instruments e a IFRS 15 — Revenue from
Contracts with Customers, como destacado pela entrevistada 11:

“E por que que isso atrasou, porque a gente concorreu com a implementacio de outros

normativos tao grandes quanto, entdo no inicio a gente achava que ele ia ser mais

simples, porque quando a gente olha para o normativo ele nao é tdo complexo, do ponto

de vista de norma contabil, mas ele ¢ muito complexo operacionalmente, entdo a gente
subestimou um pouco, eu acho.” (Entrevistada 11).

A medida que o estudo da norma foi evoluindo, a Petrobras foi sendo capaz de
identificar a magnitude dos impactos dessa implementagao, novamente como analisa a
entrevistada 11:

“No primeiro momento, o projeto foi estruturado de uma forma mais simples,

porque a gente tinha o entendimento que era simplesmente uma norma contabil,

quando a gente teve o detalhamento e estudou mais profundamente a gente viu que nao
era so6 contabil, que a gente tinha que olhar para projetos, etapas de contratacdo,
orcamento, performance de atendimento para obrigagdes legais, ndo so tributarias como
imposto de renda, mas também questdes fiscais especificas da industria de petrdleo como
participagdo especial, entdo a gente percebeu que ndo era possivel deixar restrito a

questdes de contabilidade ou finangas, entdo o projeto necessariamente precisou de uma
equipe multidisciplinar.” (Entrevistada 11).

Verificou-se que quando a dificuldade de contratacdo de uma ferramenta pronta
foi constatada, o tempo até a entrada em vigor do normativo ja estava bem escasso, a
Petrobras precisou se estruturar, focando na escolha da metodologia adequada, para
desenvolver uma solu¢do internamente, assim como recomendado por Ahimbisibwe e
outros (2017), ao explicar que a combinacdo adequada entre o tipo de projeto e a
abordagem de desenvolvimento aumenta as chances de sucesso de um projeto, e também
em linha com Tiwana e Keil (2004), que afirmam que o uso de uma metodologia

inadequada ¢ o fator de risco mais critico para o fracasso.

Devido ao curto prazo entre a publicacdo e a implementagao da norma contébil, a
escolha da melhor metodologia mostrou-se relevante para minimizar os riscos de a

implementag¢do atrasar ou até mesmo fracassar.
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Entao, dado o impacto em diversos processos e sistemas, além do curto espaco de
tempo até a entrada em vigor do normativo, desencadeou a necessidade de a empresa
buscar formas de acompanhamento das modificagdes necessarias, seja por meio de um
sistema de informacdes, metodologia de governanga de projetos ou, ainda, a combinagdo

dos dois, de modo a facilitar a aplicacdo da norma em todas as areas impactadas.

A Petrobras estruturou-se em um projeto com a participacdo de uma equipe
multidisciplinar proporcionado o conhecimento necessario ao projeto sobre todas as
areas. Uma parte da equipe precisou atuar em dedicagdo exclusiva, dado o curto prazo
para implementagdo, e outra parte ndo ficava full time, eram chamados a participar na

resolucdo de alguma questdo pontual.

Para garantir a dedicacdo dos profissionais as atividades de implementagdo, a
lideranga do projeto optou por escolher um local de trabalho separado dos habituais, para
a realizacdo das atividades, garantindo assim tanto para aqueles designados com
dedicagdao exclusiva, quanto para os que fossem chamados eventualmente, que nao
ficassem com a atenc¢do dividida com suas atividades rotineiras e pudessem realmente

focar sua aten¢@o no Projeto IFRS 16, conforme esclareceram os entrevistados 2 e 11:

“(...) quando a gente implementa um projeto dessa magnitude a gente tinha o desafio de
conseguir a dedicacido exclusiva dos profissionais. Um projeto muito grande ¢ com o
tempo muito curto, a gente tinha o risco da dispersdo dos profissionais entdo a gente
optou por fazer numa sala na universidade corporativa, onde a gente tinha um espago para
colocar os profissionais nucleo, que eram aqueles que tinham dedicagdo exclusiva ¢ os
profissionais que vinham auxiliar em algum conhecimento especifico, entdo a gente criou
uma sala num formato ndo tradicional, num formato muito parecido com o
desenvolvimento de sofiware de T1, com ilhas de conhecimento, onde esses profissionais
pudessem trocar conhecimento e trocar questdes relacionadas ao projeto de uma
maneira muito mais agil, ¢ isso fez a gente criar um ambiente propicio a troca de ideias
sem toda a questdo burocratica que envolve a companhia, mandar e-mail com copia pro
chefe, é entdo todo mundo dentro de uma sala com ilhas para cada frente ajudou muito
na integragdo do projeto.” (Entrevistada 11).

“(...) as pessoas se ajudavam, com bastante espirito de colaboragdo, tinha momentos para
gente estar discutindo outras coisas, ¢ algo que hoje ndo seria nem possivel né, de ficar
num ambiente confinado. Foi bastante enriquecedor, essa colaboracio, a gente estar
junto (...)” (Entrevistado 2).

Constata-se que esse modelo de formacdo de equipe e de localizagdao fisica
escolhidos, proporcionando a dedicagcdo em tempo integral, estava alinhado as praticas
ageis, segundo Lappi, Karvonen e Lwakatare (2018) e Cervone (2011), o que ja

apresentava indicios da escolha da metodologia de trabalho que estava sendo desenhada
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para a condu¢ao do Projeto IFRS 16, pois foi relatado pela entrevistada 11 que foi nesse

momento que a equipe de TIC trouxe a proposta de utilizacdo dos métodos ageis:

“Entdo quando a gente chegou e olhou o problema, a gente viu que nio tinha mais
tempo, entdo 0 método agil foi concebido para que a gente pudesse ter uma solugio
mais imediata para entregar em primeiro de janeiro.” (Entrevistada 11).

O entrevistado 7 destaca um dos fatores que mais contribuiu para escolha dos
métodos ageis, o cenario de muita dificuldade de fechar o escopo inicial do projeto, como
foi a caso da IFRS 16, onde os métodos ageis se mostravam uma solu¢do adequada em
proporcionar o inicio dos trabalhos, testes e adequagdes necessarias para o projeto de
implementagdo avangar, o que estd em linha com a literatura sobre métodos ageis

(AHIMBISIBWE; CAVANA; DAELLENBACH, 2015).

“Eu acho que foi um fator muito importante para gente conseguir sair do outro lado,
(...) o pessoal estava tentando fechar o escopo de uma coisa que era muito complexa
para vocé colocar no papel antes de funcionar, entiio coisas que sao muito complexas
e que vocé tem muita incerteza, vocé € s6 pode gastar pouco tempo estudando as
possibilidades, mas chega uma hora que vocé precisa fazer um ciclo ali para que
vocé teste aquela ideia, para vocé ter um feedback se aquilo ali vai funcionar ou nao
né. (...) a gente falou assim agora o escopo vai ser iterativo incremental ¢ a gente vai
precisar botar todo mundo na mesma sala, isso destravou e abriu ali a possibilidade para
falar assim: beleza, podemos comecar o projeto e a partir dali a gente foi fazendo algumas
doses homeopaticas de escopo, entdo a gente foi fazendo, testando um pouquinho, (...) a
gente ja tinha ali alguns ciclos em que a gente testava os objetivos especificos, nesse
intervalo de 2 semanas a equipe precisa entregar tal coisa, e o pessoal foi fazendo isso e
aprendendo a cada rodada dessa. Entdo eu acho que esses conceitos basicos do escopo
variar e a gente ter que atender em um determinado tempo, e essa propria questio da
gente ir experimentando em ciclos, e tendo compromissos a cada ciclo, ir
aprendendo com eles, eu acho que essas 2 coisas foram fundamentais botar ai o
projeto para frente.” (Entrevistado 7).

Ainda nesse sentido, a entrevistada 11 destaca o cendrio de incertezas em que o
projeto de implementacdo estava inserido, o que segundo a literatura também indicava a
utilizacdo dos métodos ageis (ABRAHAMSSON et al.,, 2002; ALMEIDA, 2017;
PAASIVAARA; DURASIEWICZ; LASSENIUS, 2008):

“(...) porque era um projeto para ser construido inclusive normativamente, porque

algumas decisdes normativas a gente so teve inclusive depois da implementagao, entdo o

método agil foi bem importante, e ele ¢ muito recomendado principalmente para esses
cenarios.” (Entrevistada 11).

Diante disso, ¢ possivel verificar que o curto prazo, os potenciais impactos em

diversas areas e a dificuldade em fechar o escopo do projeto de implementacdo, dado o
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cenario de muitas incertezas, como um todo foram os determinantes dos motivos que
levaram a escolha dos métodos ageis pela Petrobras para implementacdo da norma
contabil IFRS 16 — Leases. A comparacdo entre os métodos ageis e tradicionais em

relacdo as questdes praticas relatadas pelos entrevistados sao aprofundadas a seguir.

4.4.2. Diferencas entre métodos tradicionais e ageis

Segundo Highsmith (2002), os métodos tradicionais para gestdo de projetos
comecavam com o levantamento e documentagdo dos requisitos necessarios, seguido pela
elaboragdo de um projeto arquitetonico complexo, depois a fase de desenvolvimento,
implementagao e, por fim, a inspecdo e aprovacao ou reprovagao da ferramenta
desenvolvida. Porém, segundo o entrevistado 7, na implementagao da IFRS 16, isso nao

era possivel:

“(...) foi uma das coisas que arrastou também o projeto até chegar na fase da execugao,
porque o pessoal estava tentando fechar o escopo de uma coisa que era muito complexa
para vocé colocar no papel antes de funcionar, entdo coisas que sdo muito complexas e
que vocé tem muita incerteza, vocé ¢ sO pode gastar algum tempo estudando as
possibilidades, mas chega uma hora que vocé precisa fazer um ciclo ali para que vocé
teste aquela ideia, para vocé ter um feedback se aquilo ali vai funcionar ou nao né. Entéo,
a maior contribuicdo foi a gente conseguir destravar essa negociagao contratual que existe
quando vocé esta ali num projeto tradicional, eu ‘sou area cliente entdo eu quero esse
escopo’ € ‘eu sou a area que vai executar entdo eu preciso especificar todo o escopo’,
entdo a gente falou assim agora o escopo vai ser iterativo incremental e a gente vai
precisar botar todo mundo na mesma sala, isso destravou e abriu ali a possibilidade para
falar assim: ‘beleza, podemos comecar o projeto e a partir dali a gente foi fazendo
algumas doses homeopaticas de escopo’, entdo a gente foi fazendo, testando um
pouquinho, mesmo antes do processo, entdo antes da gente comegar a construir qualquer
software ou qualquer coisa, a gente ja tinha ali alguns ciclos em que a gente testava os
objetivos especificos, nesse intervalo de 2 semanas a equipe precisa entregar tal coisa, e
o pessoal foi fazendo isso e aprendendo a cada rodada dessa. Entdo eu acho que esses
conceitos basicos do escopo variar e a gente ter que atender em um determinado tempo,
¢ essa propria questdo da gente ir experimentando em ciclos, ¢ tendo compromissos a
cada ciclo, ir aprendendo com eles, eu acho que essas duas coisas foram fundamentais
botar ai o projeto para frente.” (Entrevistado 7).

Uma das maiores dificuldades apontadas foi a questdo da subjetividade e
julgamento que estdo fortemente presentes em diversos dos requisitos apresentados pela
norma, além das alteragdes normativas e tributarias que ocorreram ao longo do processo
de implementagdo. Segundo os entrevistados, a implementagdo da IFRS 16 aconteceu em
um cenario de instabilidade normativa e tributaria:

“Depois ainda da implementacao teve ainda alteracio de normativo, o oficio CVM
02/2019, que deixou de ponta a cabeca aquilo que a gente tinha desenhado, a gente
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tinha desenhado todo sistema para acompanhar os contratos liquidos de PIS ¢ COFINS,
entdo era um ambiente que ainda tinha muita instabilidade normativa, muitas coisas
ainda eram passivas de revisdo durante o processo (...) tivemos modificagdes que nao
estavam previstas, hoje ja com o projeto implementado, tivemos mudangas de taxas na
auditoria, de taxa real para nominal, entdo desde a implementagdo a agente ja
recontabilizou pelo menos umas 3 vezes tudo aquilo que a gente fez, e a gente vai fazer
uma nova agora, vamos fazer um outro reprocessamento em maio, o que vai contabilizar
de forma efetiva o PIS e COFINS, vamos ter que rever toda a contabilizagdo de uma
centena de contratos desde a adogdo inicial até agora. Entdo o método agil foi importante,
sem ele a gente ndo conseguiria entregar.” (Entrevistado 2).

“Na parte que eu atuei que foi em relagdo aos impactos financeiros tanto do ativo como
do passivo foi repleta de incertezas em relagdo as taxas a serem utilizadas e tinha
impactos em diferentes areas da companhia, além de muitos reflexos nas demonstragdes
financeiras.” (Entrevistada 5).

“E um fator adicional também ¢é que a propria legislacio, legislacdo nao, mas as
regras de IFRS nao estavam muito claras, elas tinha uma necessidade de
amadurecimento dentro do projeto, entdo em cima disso tudo a gente ainda tinha uma
necessidade de amadurecimento das regras basicas em alguns pontos, € a companhia tinha
que se posicionar e tudo mais, entdo tinha um grau muito elevado de complexidade muito
elevado por causa disso, a quantidade grande de assuntos, a quantidade de envolvidos
muito grande, um prazo muito curto, ¢ um fator de incerteza sobre a propria regra de
negocio, que o sistema e os proprios processos tinham que obedecer.” (Entrevistado
7).

Conforme abordado na literatura, as metodologias tradicionais de gerenciamento
de projetos sdo indicadas quando os requisitos sdo claros e poucas mudancas sdo
esperadas, ou seja, quando o ambiente ¢ previsivel (VINEKAR; SLINKMAN; NERUR,
2006). Nao sdo previstas mudangas e adaptagdes, entdo qualquer desvio ou ajuste que
seja necessario pode tornar o empreendimento complicado e caro (LEI et al., 2017).
Conforme abordado pelos entrevistados, isso aconteceu durante a implementacao da

IFRS 16, pois houve modificagdes normativas ap6s a data de vigéncia da norma.

Como saida a esse tipo de situagdo, surgiram os métodos ageis, onde segundo a
literatura, os requisitos ndo precisam ser alocados de uma s6 vez, no inicio do projeto,
devendo ser construidos, desenvolvidos e adaptados ao longo dos projetos (BECK;
ANDRES, 2004) e, com isso, se adaptando melhor a projetos com requisitos que nao
estejam muito bem definidos, podendo variar bastante ao longo do desenvolvimento, com
planejamento continuo, com modelo de desenvolvimento baseado em entrega

(AHIMBISIBWE; CAVANA; DAELLENBACH, 2015).

As praticas ageis de governanga de projetos focam em requisitos flexiveis,
defini¢des tangiveis, validacdo de entregaveis (LAPPI; KARVONEN; LWAKATARE,

2018) e, assim, t€ém se mostrado muito eficazes em cenarios de extrema incerteza
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(BOEHM; TURNER, 2003), exatamente como o cendrio apresentado pelos entrevistados.
pode-se compreender a escolha da Petrobras pelos métodos ageis para o projeto de

implementagdo da IFRS 16.

Ser agil significa entregar rapidamente, testar, e, caso seja necessario, mudar
rapidamente, ou seja, responder as necessidades de mudanca rapidamente de modo a
possibilitar que as entregas sejam realizadas de forma adequada e o mais rapido possivel

(HIGHSMITH; ORR; COCKBURN, 2000).

Nesse sentido, dadas as incertezas e modificacdes ja relatadas anteriormente,
segundo os discursos da maioria dos entrevistados, o método possibilitou minimizar
determinagdes erradas ou erros de execucao, ou seja, refazer ou adaptar algum requisito
durante a implementac¢do, exatamente como indicado por Khan (2020) ao explicar que
nos métodos ageis a solu¢ao desenvolvida ¢ frequentemente testada, suportando, assim,
a abordagem de desenvolvimento adaptativo.

“Entao quando a gente fala em método agil, agil ndo significa necessariamente ser

rapido, agil ¢ vocé conseguir ter uma flexibilidade para conseguir se adaptar as

mudangas, entao nisso eu realmente acho que foi bastante, eu acho que a gente tinha

ali uma questdo de flexibilidade bem grande, ndo sé desculpa né, com essa questio da
gente ter quer mudar o escopo com o tempo.” (Entrevistado 7).

“Sim, como vocé vai fazendo pequenas partes e vai testando e entregando, qualquer
erro ¢ logo identificado e fica mais facil de corrigir porque s6 afetou uma pequena
parte desenvolvida. Ao longo do projeto foram necessarias algumas modificagdes e
todas conseguimos realizar e implementar no tempo correto.” (Entrevistada 5).

Quando desafiados a escolher entre uma metodologia tradicional e uma
metodologia 4gil, um entrevistado ndo soube opinar por nunca ter trabalhado com
métodos tradicionais e o entrevistado 1 declarou preferir os métodos tradicionais por estar
mais habituado:

“acho que pela minha vivéncia na metodologia tradicional eu escolheria ela.”
(Entrevistado 1)

Os entrevistados 2, 3, 4, 5 e 7 foram taxativos em afirmar que escolheriam os
métodos ageis em comparagdo aos métodos tradicionais. Os entrevistados 8, 9 e 10, por
sua vez, contemporizaram quanto a experiéncia em si e eventuais necessidades de
mudancgas na metodologia agil.

“Como foi a minha primeira experiéncia ¢ eu acho que foi muito bem-sucedida,
principalmente em termos de cumprimento de prazos, e eu acho que por ja ter experiéncia
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na metodologia tradicional e as vezes a gente ficava pecando ai na disciplina em relagdo
a prazos, eu escolheria método ageis.” (Entrevistado 8).

“Eu tenderia a escolher uma metodologia agil de trabalho, mas fazendo algumas
adaptacdes para aquilo que a gente precisa ter de método tradicional, cada atividade
tem que ser avaliada, mas eu acho também que tem como se enquadrar no método agil.
Acho que seria um misto entdo.” (Entrevistada 9).

“Eu acho que eu escolheria agil né, eu nunca trabalhei num projeto grande assim com
uma metodologia tradicional, entdo eu ndo sei comparar, entao eu iria no time que ja
ganhou né, ja participei desse e vi que deu certo né, entio vamos repetir.”
(Entrevistada 10).

Para Al-Saqqa e outros (2020), podem existir situacdes em que nao seja adequada
a adogao de metodologias ageis no desenvolvimento de certos projetos, de modo que os
métodos tradicionais podem ser ideais para esses casos. Eles enfatizam que cada projeto
precisa ser avaliado de forma individualizada para se chegar a melhor metodologia a ser
utilizada. Isso estd em linha com o apontamento realizado pela entrevistada 11:
“Na realidade, eu olharia o projeto, porque ¢ existem projetos que ja nascem com uma
carinha de “ah, eu quero mexer no fluxo de informag¢do”, entdo nesse caso o método
tradicional talvez seja mais aderente, mas se for “eu quero fazer um novo fluxo de
informacdo do conta corrente, para ver as informagdes...”, ai eu ja acho o método agil
mais aderente, porque ai ja envolve muita gente, quando o projeto ¢ menor eu nao
escolheria 0 método agil, eu escolheria tradicional, entdo eu ndo acho que é assim a gente
tem que escolher (...) entdo eu ndo acho que existe 0 bom e 0 mau, eu acho que um
nio é melhor que o outro, tem que observar qual é mais aderente aquela necessidade.
Entdo eu ndo tenderia escolher, eu tenderia a olhar o que que eu quero. Na verdade, eu
usaria as metodologias como um leque de opgdo, € ai eu vou escolher com qual eu

atenderia com mais eficicia o que eu pretendo fazer, eu usaria a metodologia como
ferramentas.” (Entrevistada 11).

Além dos métodos ageis ou tradicionais utilizados individualmente, surgem ainda
as abordagens hibridas de desenvolvimento de projetos, que sdo combinacdes entre as
abordagens ageis e tradicionais, onde uma unidade organizacional adota o método e
personaliza de acordo com as necessidades de seu proprio contexto como dominio do

aplicativo, cultura, processos, projeto, organizacao estrutura, técnicas e tecnologias.

Os métodos hibridos permitem que as empresas se beneficiem de ambas
metodologias, fornecendo aos clientes ¢ a administragio um ambiente seguro e
desenvolvedores com a flexibilidade exigida (KUHRMANN et al., 2019; PRENNER,
2020). Essa possibilidade também esta alinhada ao discurso de alguns participantes.

“eu ainda acho que existe uma terceira via o que seria o hibrido, ¢ uma das coisas que

¢ muito interessante no agil e também pode ser utilizada no tradicional ¢ fazer reports
diarios, isso ndo impede” (Entrevistada 11).
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“Eu tenderia a escolher uma metodologia agil de trabalho, mas fazendo algumas
adaptacdes para aquilo que a gente precisa ter de método tradicional, cada atividade
tem que ser avaliada mas eu acho também que tem como se enquadrar no método agil.
Acho que seria um misto entdo.” (Entrevistada 9).

Quando questionados sobre quais os ganhos decorrentes da utilizacdo de
metodologia escolhida, o tinico que escolheria os métodos tradicionais (entrevistado 1),
apresenta uma justificativa baseada em prazos. Porém, isso demonstra uma falta de
conhecimento da literatura, pois os métodos ageis nao estdo necessariamente associados
a prazos curtos e os tradicionais a prazos mais longos, ndo existindo essa relagdo. Ao fim
do discurso, ele demonstrou optar por um modelo que chama de misto, mas na realidade

seria o hibrido,

“A questao que me fez optar pelos métodos tradicionais é a questido do prazo né,
entio se for métodos ageis com um prazo maior, eu poderia mudar de opinido. Nos
métodos tradicionais que eu trabalhei a gente também tinha entregas parciais, assim como
nos métodos ageis, também trabalhei em desenvolvimentos que foram todos feitos e
somente apods estar concluido é que ele foi entregue. Entéo, nesse outro eram um misto
de métodos ageis com os tradicionais. O SIOF foi construido assim, com essa mistura
de ageis com tradicionais. O TAFS ja foi todo desenvolvido para depois ser entregue. Eu
acho o misto mais adequado.” (Entrevistado 1).

Os demais entrevistados que preferem os métodos ageis apresentaram argumentos
em linha com a literatura sobre o assunto, como a clareza dos objetivos/tarefas a serem
realizadas no curto prazo proporcionadas pelo método (backlog, historias e sprints), o
menor risco verificar que o projeto foi desenvolvido de maneira errada apenas ao final,
os ganhos de se trabalhar com equipes multidisciplinares, o maior foco no cliente, entre

outros:

“Quando a gente fala de métodos ageis a gente vé os objetivos mais claros e o tempo
que a gente vai ter para atingir esses objetivos.” (Entrevistado 2).

“Eu gosto dessa dinAmica dos métodos ageis porque fica tudo muito claro, vocé
alinha as expectativas, porque o gerente quer o trabalho entdo a gente em conjunto vai
verificar os recursos que a gente tem para entregar o trabalho até o final do ano, e ai a
gente trabalha em cima daquilo que foi definido em conjunto. Porque nos métodos
tradicionais pode chegar no final do ano e eu nio entregar nada do que vocé quer,
ai a gente vai ter que refazer tudo. (...) Entdo o que que é 0 método, é vocé ter as
reunioes de planejamento, vocé ter um backlog bem robusto, que te indica o caminho
a seguir, e também é fundamental fazer as reunides diarias para que seja dito o que
vocé fez ontem, o que vocé esta fazendo hoje, e o que vocé vai fazer amanha, e quando
eu falo amanha é amanha mesmo, e esse acompanhamento tem que ser levado bem
a sério. E todos os participantes tém que saber exatamente o que cada um vai fazer
amanha. E ai quando a gente olha para esse sprint, a gente tem mais ou menos uma ideia
de tempo que vai levar cada atividade, entdo quando a gente percebe um atraso a gente
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tem que saber explicar o motivo que levou aquele atraso acontecer, € com isso a gente
consegue identificar se o profissional precisa de ajuda, as vezes vocé€ consegue trazer um
sénior ou alguém mais experiente que vai ajudar aquele profissional, para que ele consiga
entregar aquelas historias que ele havia programado. E antes de avangar para a proxima
sprint é fundamental que o profissional leia todas as historias do backlog, reflita se esta
tudo adequado, se todos os envolvidos sdo capazes de entender, caso seja necessario
algum refinamento que seja feito o quanto antes, para que de fato sejam priorizadas as
historias e as tarefas mais necessarias. E outra coisa, as reunides de retrospectiva também
sd0 muito importantes, nelas vocé consegue identificar claramente quais foram as
dificuldades encontradas, e com isso consegue evitar ou pelo menos minimizar que elas
voltem a acontecer.” (Entrevistada 3).

“Porque no tradicional as vezes vocé desenvolve todo o projeto para s6 no final o
cliente identificar que nio era exatamente aquilo que ele queria, ou por uma falha do
proprio cliente em explicar a demanda ou por uma falha dos desenvolvedores em entender
a necessidade do cliente. No agil isso é mais dificil de acontecer.” (Entrevistada 5).

“E porque no mundo de hoje os problemas sio complexos, entiio essa complexidade
diminui muito a capacidade de uma equipe prever todos os problemas de antemao,
entdo vocé reunir varias pessoas ali numa sala durante algum tempo so6 escrevendo o papel
ali, sem ver nada funcionando, eu acho que durante algum tempinho é super necessario
para as pessoas se prepararem para o que elas vao fazer, mas quando elas tentam adivinhar
tudo o que vao fazer antes de realmente colocar a mao na massa, eu acho que é uma perda
de tempo muito grande, entdo o recebimento de feedback é o que vai aumentando
muito a capacidade desse time de conseguir produzir alguma coisa que funcione la
no final, as vezes ele pode tocar aquela mudanca de processo que foi desenhada tudo
bonitinho, dizer que aquilo vai funcionar, na hora que vai fazer a gestdo da mudanga do
processo, ele vé que simplesmente algumas coisas ele ndo tinha pensado que poderia
acontecer e aconteceu. Entdo, se esse processo for baseado em tudo que envolve alguma
criagdo ou adaptacdo de um software ele tende a ter mais complexidade ainda, porque
vocé esta desenhando um sistema para funcionar do inicio ao fim sem nunca ter tido um
feedback vocé esta funcionando, entdo os ganhos sao justamente esses, diminuicao da
complexidade através dos feedbacks frequentes.” (Entrevistado 7).

“Eu acho que com ela vocé acaba sendo muito mais rigoroso em relacio aos prazos,
esse € o ponto, nao ¢ um produto final, entregue s6 no final do projeto, entdo eu acho que
essa questdo do prazo, e também essa questao que eu ndo via em outros projetos que
vocé ja vai tendo um ganho com essas entregas antecipadas, e dependendo do projeto
vocé j& consegue entregar alguma coisa, que ja pode ser util para quem esta
consumindo aquele produto ali, entdo eu acho que essa possibilidade de vocé ter
entregas que ja sejam uteis, vocé ja pode ter ganhos mesmo antes de conseguir concluir
o projeto tudo, e também essa questdo da maior disciplina no atendimento dos prazos.”
(Entrevistado 8).

“...muito interessante a forma como foram trabalhadas as sprints, backlog, [de modo

que] a cada quinzena, a gente ia tratando isso, porque era um projeto gigante, ¢ foi uma
forma bem objetiva de a gente conseguir organizar e ir tratando tudo, de acordo com
os prazos.” (Entrevistada 10).

“Eu acho que ¢ a primeira questio ¢ vocé ter uma equipe multidisciplinar, com
competéncias diferenciadas, eu acho que isso propicia vocé ter mais visoes sobre o
seu produto, a questido da colaboracio eu acho bacana, a questdo de vocé ter um
foco no cliente, e ai vocé tem o seu MVP (minimo produto viidvel), tem a sua primeira
versdo do produto, e ai vocé vai fazendo as suas interagoes e vai melhorando esse
produto, tem a questdo do erra logo e acerta logo, entdo enfim eu sou fa do agil. E
vocé€ tem mais certeza sobre o produto que vocé estd construindo, porque vocé vai
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prototipando ali, e vai fazendo, e vai incrementando, ¢ vai entregando para o seu cliente
testar, e eu acho que isso ¢ bem importante.” (Entrevistada 13).

Para finalizar a comparacdo entre os métodos, segundo Mikalsen (2020), os
métodos ageis podem demandar novas formas de controle. Boehm (2007) também
destaca que os métodos ageis devem ser utilizados com cuidado em func¢do dos riscos de
perda da confiabilidade da solucdo, ¢ que o ideal ¢ utilizar abordagens hibridas,
combinando com os métodos baseados em um planejamento base, pois com isso serd
possivel equilibrar melhor as caracteristicas ageis com as solugdes planejadas. Isso

também foi apontado na fala dos entrevistados:

“Entao eu acho que essa metodologia acaba nio permitindo que a gente tenha uma
visao mais ampla de todas as tarefas que precisam ser realizadas, (...) eu acho que
faltou ali um cronograma de tudo que eu precisava ter pronto até ali, algo parecido com
a metodologia de implementacdo anterior de projetos, eu senti falta de um cronograma
das atividades subsequentes, das atividades dependentes de outras, porque para eu fazer
uma determinada atividade, eu teria que ter as atividades X, y € Z prontas, entendeu, eu
acho que nesse ponto a metodologia ndo ajudou, (...) eu acho que ela poderia ter sido
organizada de uma outra forma.” (Entrevistada 9).

“é como se a gente fosse construindo um lego com determinadas pecas, entao quando
vocé chega ao final da sprint e percebe o que vocé tem e o que vocé nio tem, te dar
uma noc¢ao de como vocé esta na construcao do todo. Entao isso tudo é uma quebra de
modelo mental, vocé ndo pode esperar do método agil que ele te deu uma curva S, por
que ele ndo vai te apresentar isso, entdo ¢ um esfor¢o mental, ¢ uma quebra de modelo
mental, é aceitar o método como o método é.” (Entrevistada 11).

“(...) as vezes da uma sensa¢do que vocé perde um pouco a visdo de todo, de onde
vocé vai chegar, em algum momento, entdo as vezes eu penso assim num projeto
muito grande como isso seria, por que hoje por exemplo a gente ainda tem um backlog
de melhorias.... Do que foi entregue nesse projeto, talvez porque a gente ndo tinha muito
tempo, ndo houve tempo habil realmente de fazer, fez muitas coisas também porque
naquele momento faltou assim a visao do todo, entdo talvez alguma coisa tenha passado
ai ¢ a gente ndo tem atuado.” (Entrevistado 8).

4.4.3. Caracteristicas da Metodologia Agil - Teoria x Pratica

De acordo com Lappi e outros (2018), praticas ageis de governanga de projetos
focam altos niveis de comunicagdo e capacitagcdo das equipes, onde o objetivo ¢ garantir
a capacidade da equipe em entregar produtos funcionais e validos de forma continua. Para
eles, o melhor desempenho e sucesso dos projetos ageis sdo sustentados por praticas que
dao as equipes de projeto liberdade, autoridade e capacidade de produzir valores tangiveis

para os clientes.
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Quando questionados sobre o trabalho em conjunto realizado por diversos
profissionais especialistas em diferentes areas, ou seja, sobre a equipe multidisciplinar
que atuou no projeto, houve unanimidade entre os entrevistados que avaliaram de forma

positiva, chegando a ser citada como ponto alto do projeto:

“(...) foi o ponto alto do projeto (...).” (Entrevistado 6).

“Entao, eu acho que foi um fator muito legal isso, essa questio do trabalho em
conjunto porque para mim foi um grande fator de sucesso do projeto, porque a gente
teve varios profissionais de varias areas atuando como pontos focais e ndo s6 como isso,
dentro da metodologia scrun eles atuavam como product owner de cada frente,
porque a gente deu outros nomes para ndo complicar a vida, mas eles trabalhavam bem
como product owner, eles faziam o backlog do time que deveria construir mas nao s6
isso eles também intermediavam com a propria drea que eles representavam. Entdo
a pluralidade era grande, exigia muito dominio dos profissionais, (...) € o sentimento
de equipe apesar de ser uma equipe bem grande subdividida em equipes menores
estava todo mundo ali se sentindo parte, entio foi um trabalho muito legal de
participar e ver isso acontecendo.” (Entrevistado 7)

“Eu acho que esse foi 0 maior ganho que a gente teve, ao se definir uma equipe
multidisciplinar para atuar, usando ele os métodos ageis no dia a dia do projeto, ali na
organizacdo do projeto, eu acho que cada um pode trazer a visdo que cada um tinha
sobre o processo, sobre como a norma estava impactando o seu processo, entdo foi
uma equipe muito unida, claro que nos tivemos alguns problemas, em alguns momentos
nos tivemos dificuldades no caminhar, mas defini¢des em si, mas eu acho que a equipe
foi muito integrada, foi bastante parceira, existiu ali um senso muito grande de “ha
precisamos entregar, estamos aqui juntos para entregar”, e eu acho que esse foi o
segredo do sucesso do projeto.” (Entrevistada 9).

O elevado nivel dos profissionais envolvidos esteve presente em diversos
discursos, corroborando com requisito preconizado por Mikalsen, Stray e Moe (2020) na

literatura sobre métodos ageis:

“(...) Eu achei 6timo, os profissionais eram muito experientes e contribuiram
bastante.” (Entrevistada 5).

“Primeiro, assim, a equipe foi muito boa, profissionais realmente engajados, a
pessoal era muito capacitado, com um bom dominio dos processos, eu acho que a
gente teve uma interacio muito boa, o fato da gente ter ficado todos juntos,
fisicamente no mesmo local ali préximo um do outro nesse projeto facilitou bastante,
foi uma forma que a gente niio estava acostumado, entiao essa forma de estar todo
mundo junto e misturado facilitou muito o ambiente.” (Entrevistado 8).

“(...) eu acho que as pessoas que estavam la eram muito boas, especialistas mesmo
em suas areas, entdo a gente teve um ganho muito bom, isso ajudou muito. Todo
aprendizado pessoal de conviver com tantas pessoas, quanto do conhecimento
técnico mesmo de cada um, foi muito bom.” (Entrevistada 10).

“Eu acho que esse foi um fator de sucesso, porque os profissionais que foram
participar do projeto eram profissionais altamente qualificados, (...) Entao foi um
fator de sucesso porque as pessoas vestiam a camisa do projeto, todo mundo se sentia
responsavel, eu acho que o fato da gente estar numa sala, estar longe, e aquele grupo
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ntcleo ter reunides todos os dias sobre questdes do projeto em conjunto, ouvir os
problemas do outro, criava um ambiente de empatia, criava uma cumplicidade e um
compromisso mesmo, quando uma frente atrasava, as outras frentes que nio
estavam atrasadas ajudavam, entdo tinha assim um comprometimento com o todo.
(...).” (Entrevistada 11).

Cabe ressaltar o bom relacionamento entre os participantes relatado pelos
entrevistados, além dos diferentes pontos de vista proporcionados quando se trabalha com
equipes multidisciplinares, aspecto em linha com a literatura:

“Uma questiao que a Petrobras se destaca é nessa questiao de relacionamento entre
as pessoas, (...).” (Entrevistada 3).

“Acho que realmente tinha que ser, porque é uma norma contabil que tinha impacto
em viarias areas da Companhia e seguia um roteiro que era implementado pela area
contabil, mas so6 que a participacao das outras areas dava uma outra visao daquilo
que a gente estava implementando, do que a norma contabil estava propondo, se ia ser
seguido ou ndo (...).” (Entrevistado 2).

“Eu acho que funcionou muito bem, porque cada um tinha uma experiéncia em uma
area, e as pessoas se ajudavam.” (Entrevistada 4).

“(...) quando a gente interage com outras frentes, com outras pessoas, a gente abre
muito mais o horizonte, e consegue desenvolver uma solu¢do mais completa.”
(Entrevistada 12).

“Eu acho que é sempre muito rico né, quando a gente traz este aspecto
multidisciplinar, com pessoas com habilidades diferenciadas, experiéncias
diferenciadas, eu acho que essas contribuicées enriquecem muito o resultado final
do projeto e o produto que o projeto esta concluindo, (...)” (Entrevistada 13).

Ahimbisibwe e outros (2015) chamam a atencdo sobre o estilo de gestdo em
métodos ageis ser baseado em lideranga e colaboragao, clientes dedicados, conhecedores
e colaborativos e em mercados dinamicos. Mikalsen e outros (2020) destacam que os
membros se responsabilizam uns pelos outros e pelos resultados que as equipes tém a
cumprir e, em geral, os objetivos estdo alinhados ao objetivo principal do projeto, de

modo que as equipes trabalham motivadas e comprometidas.

Nesse sentido, quando questionados sobre o clima de trabalho no projeto e se foi
verificada uma postura colaborativa por parte dos participantes, de forma geral, as
opinides foram positivas, apesar de algumas ressalvas. Diversas falas demonstram o
esforco dos profissionais que estavam na linha de frente (lideres) em promover agdes para

melhorar o clima de trabalho e, consequentemente, a colaboragao:
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“(...) Eles [os entrevistados] ndo se preocupavam s6 com a sua frente, se preocupavam
com o projeto em si, com o resultado do projeto, entiio eu acho que teve uma postura
colaborativa muito boa.” (Entrevistado 1).

“As vezes sim e as vezes nio, isso faz parte né. Como eu falei essa questdo da gestao,
quando vocé nfio tem essa postura a gestao atua. (...)” (Entrevistada 3).

“O clima era muito bom. As frentes interagiam muito bem, e sempre que era
necessario todas as pessoas se ajudavam com o objetivo claro de fazer o projeto
andar.” (Entrevistada 5).

“Nés faziamos de tudo para o clima de trabalho ficar bom, conseguimos uma sala
confortavel, conseguimos notebooks novos quando ninguém na empresa conseguia,
trocamos cadeiras, conseguimos 2 teldes para agilizar as reuniodes, televisao para assistir
aos jogos da copa do mundo, para que fosse mais um atrativo aos participantes... enfim,
faziamos de tudo para tornar o ambiente agradavel. Sim, havia uma postura
colaborativa na maior parte dos participantes. Existia uma minoria que precisava de
uma certa pressdo para colaborar, mas acabava colaborando também.” (Entrevistado 6).

“Eu acho que sim. Essa questao da postura colaborativa eu acho que sim, mas a
gente estava lidando com pessoas entdo tem gente que é mais colaborativa e tem
gente que ¢ menos colaborativa (...). Mas de um modo geral e com a experiéncia que
eu tive em outros projetos, eu vejo que era um projeto em que a gente tinha uma
colaborac¢io muito acima da média, era um projeto que a gente tinha um clima bem
bacana, as liderancas do projeto sabiam segurar a pressio da questio do prazo e
tudo mais, conseguiam negociar os recursos, o tempo de cada um e tudo mais, e isso
também refletia nessa questio da postura colaborativa, o time ficava ali para fazer o
que precisava fazer, entdo por vezes tinha até virada de noite, entdo a galera ficava
ali, entdo eu acho que o pessoal era bem proativo e bem colaborativo.” (Entrevistado
7).

“Houve mas ela foi construida, no ¢ inicio era dificil por que era uma sala que nio
era acolhedora, a gente ficou com a tnica sala que estava disponivel, ela era marrom,
escura, nao tinha janelas, ela era extremamente fria, e fria de temperatura, as
pessoas nas primeiras semanas nio sei conversavam, logo depois da prova de conceito,
mas algumas coisas foram interessantes, as pessoas que foram chegando tinham uma
postura diferente, era um emprestando um casaco, o outro montando uma mesa, o
outro trazendo um lanche, até umas questées de pequenas coisas, como trazer uma
pacoca para todo mundo, trazer um chocolate, fazer um mousse... Isso deixou um
ambiente mais informal e mais colaborativo (...).” (Entrevistada 11).

Ainda sobre o clima de trabalho no projeto, quando questionados sobre o fator
motivacdo por parte dos participantes, as avaliagdes também foram positivas, com

algumas excegdes:

“Sim, o empenho foi muito grande, a grande maioria teve uma participacdo bem
significativa no projeto, com uma grande motiva¢ao.” (Entrevistado 1).

“A maior participacao era do pessoal da CONTRIB né, porque no final do dia quem
ia responder por aquilo era a CONTRIB né, ¢ todos tinham uma motivacdo. Ja as
pessoas que eram das outras dreas nio tinham uma motivagio, estavam ali porque
tinham que estar, (...). A TIC era parceira no processo ¢ também estava sempre
motivada, estava ali com a gente o tempo todo. Mais a parte da TIC, a parte tecnologica
era fundamental, e no final do dia, na entrega do projeto, quem ia para apresentagdo era
a TIC, nas outras areas se viam com clientes da CONTRIB, entdo tinham um motivador
de participar até um determinado ponto né, a partir dali, depois que aquele ponto acabava
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ndo tinha mais participagdo. Até as pessoas de financas que estavam na minha equipe
tiveram motivagao até determinado ponto, ¢ depois comegaram a ser demandados por
outras areas e foram embora.” (Entrevistado 2).

“Acho que sim. Acho que sim. Acho que a gente conseguiu isso. Porque quando a
gente fala de projeto, equipe né, eu como scrum € outros como lideres dentro do projeto,
ao longo né, a gente conseguiu trazer, a gente conseguiu dar essa motivagao, fazer com
que eles percebesse como era importante o sucesso daquele projeto, o respeito pelo
envolvimento dessas pessoas foi grande, ¢ a gente tinha uma questio, de nio ser uma
coisa muito pesada, entiao a gente trazia uma coisa de lidico mas nossas reunioes, a
gente fazia algumas brincadeiras, a gente tinha um botdo de palmas quando era
positivo, a gente brincava, a gente tinha muita liberdade no trato, até nas
brincadeiras, com muito respeito mas a gente procurava fazer uma coisa leve,
saudavel, tinhamos os nossos lanchinhos, um bolinho aqui, um biscoitinho ali, e
assim a gente conseguia trazer as pessoas.” (Entrevistada 3).

A entrevistada 3 cita que uma pequena parte da equipe ndo estava motivada, e
viam o trabalho no projeto como uma obrigacao. A entrevistada 9 aprofunda a questao,
indicando que a equipe do SBS (Suprimentos, Bens e Servicos) estava trabalhando de
forma “empurrada” por falta de patrocinio da 4rea. Esses dois indicativos sdo confirmados
pela entrevistada 13, que atuava como lider da referida frente, ao explicar que ndo estava
atuando em dedicacdo exclusiva ao projeto e que era cobrada pelas atividades de sua
geréncia original, onde nao tinha substituto, e aponta, de fato, uma falta de patrocinio da
respectiva drea, prejudicando, assim, o comprometimento e a motivacdo da equipe. Esse
aspecto diverge do apontado pela literatura e compromete o andamento dos métodos
ageis(AHIMBISIBWE; CAVANA; DAELLENBACH, 2015; CERVONE, 2011;
MIKALSEN; STRAY; MOE, 2020).

“Sim, em grande parte sim, principalmente os profissionais da CONTRIB e da TIC.
Infelizmente uma parte bem pequena do projeto, apesar de entender a importincia
do projeto, nao estava satisfeita em estar participando, entio nao estavam assim tao
motivados, viam o projeto como mais uma obrigacio mesmo.” (Entrevistada 5).

“Ha, eu acho que sim, eu acho que estava todo mundo movido ali por entregar o
trabalho, a gente estava ali alguns com dedicac@o exclusiva, trabalhando ali o dia todo e
buscando resolver o problema, algumas nao, eu posso ressaltar ali a equipe do SBS,
que eu acho que estava trabalhando ali meio empurrados para estar ali, e eu acho
que faltou patrocinio da equipe do SBS para dar essa motivacio aqui para o pessoal.
Entdo em geral as equipes estavam motivadas com exce¢do de algumas, entdo eu acho
que realmente o Patrocinio faltou, eles ndo deram a importancia necessaria as equipes, a
importancia no sentido de dar tempo para que as equipes pudessem atuar também no
projeto, eles estavam sendo muito demandados, e foram participar do projeto, ¢ isso
acabou desmotivando eles um pouco. Entdo tudo o que saiu la da frente SBS a gente teve
alguns problemas que eu acho que acabaram impactando o projeto, muito por falta de
patrocinio das suas geréncias executivas.” (Entrevistada 9).

“Olha eu acho que sim, ¢ uma questdo que eu queria colocar é o seguinte: quando vocé
estd alocado a um projeto com essa complexidade, e vocé ndo esta exclusivo ao
projeto, isso traz um problema sério porque vocé fica dividido, vocé esta sendo
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cobrado pelas suas entregas na sua area de origem, e no meu caso, na minha
geréncia, e vocé também tem as entregas do projeto, entdao isso também ¢ uma
questao que desmotiva um pouco, porque vocé se sente sobrecarregado. Entio ai vocé
pensa, poxa eu vou receber esse trabalho, mas eu vou ter que continuar dando conta do
que eu ja fazia, entdo esse foi um fator de desmotivagdo. E eu ndo tinha substituto na
minha geréncia, entendeu. Entdo, o SBS me cobrava sobre as atividades da minha
geréncia, mas o projeto, entdo talvez a gente nio tenha dado o patrocinio necessario,
¢ a visibilidade adequada para que eles vissem a importancia e que isso também
demandava muito. Entdo eu acho que isso ¢ um ponto de melhoria. Para qualquer projeto
o patrocinio ¢ um pilar importante, e nesse caso faltou patrocinio, a questdo da gestdao do
projeto e da gestdo da mudanga, sdo 3 pilares importantes.” (Entrevistada 13).

Em relag¢do ao tamanho das equipes, Ahimbisibwe e outros (2015) destacam que
os métodos ageis se adaptam melhor em equipes menores, o0 mesmo observado em
Lindvall e outros (2002), ao indicar que em equipes maiores a comunicacao “face a face”
¢ interrompida e as interfaces de coordenacdo tornam-se dominantes. Nesse sentido,
segundo informagdes da entrevistada 11, atuavam no Projeto IFRS 16 entre 50 e 60
profissionais, o que ¢ considerado uma equipe grande segundo a literatura. A dificuldade
em relacdo ao tamanho da equipe € apontada pela entrevistada 3:

“As pessoas acham que métodos ageis ¢ um método mais pratico, mais rapido, mas facil

né, e ndo ¢ verdade, de facil ele ndo tem nada, tem que ter uma dedicacdo diaria né, de

todas as equipes, ele pode até ser o mais rapido e mais agil, mas vai depender do
envolvimento das pessoas, com a quantidade de pessoas que a gente envolveu no

IFRS 16 né, diariamente, permanentemente, nao ¢ nada facil né (...).” (Entrevistada
3).

Porém, foi um apontamento pontual, realizado apenas por uma entrevistada. E,
contrariando os estudos anteriores (AHIMBISIBWE; CAVANA; DAELLENBACH,
2015; LINDVALL et al., 2002), que apontam que os métodos ageis seriam indicados
apenas para projetos com equipes pequenas, no Projeto IFRS 16, com uma equipe
considerada grande, apesar de poder ter gerado alguma dificuldade, ndo comprometeu o
projeto, tendo por base as entrevistas, sendo possivel concluir que esse fato nao

comprometeu a utilizagdo do método agil.

Ainda com relacdo a equipe do projeto, Lindvall et al.(2002) indicam que
aproximadamente 30% da equipe precisa ser competente e experiente no assunto a ser
desenvolvido e recomendam o trabalho em pares para disseminacdo do conhecimento,
reduzindo a necessidade de treinamentos formais, pois a parcela de pessoas ndo

experientes aprendera na pratica com os pares mentores.
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No projeto IFRS 16, foi verificado que metade da equipe conhecia métodos ageis,
principalmente aqueles profissionais que atuavam ou possuem formacdo na éarea de
tecnologia da informagdo, sendo que a outra metade ndo conhecia métodos ageis antes de
iniciar o trabalho no Projeto, mas tinham conhecimento dos processos e atividades

necessarias ao tema:

“Eu nem conseguiria imaginar que era possivel utilizar isso num projeto de
implementacio de normativo, eu achava que era mais de TL.” (Entrevistada 11).

Quando questionados sobre o conhecimento prévio em métodos ageis ter se
originado em algum treinamento formal, o percentual cai para 1/3 dos entrevistados, e,

também, restrito aos profissionais que atuavam na area de tecnologia da informagao:

“O primeiro treinamento que eu fiz em métodos ageis foi na propria Petrobras né,
em 2010, e a partir dai eu comecei a fazer, eu tive esse curso € na primeira oportunidade
que apareceu eu € mais um outro cara que trabalhava comigo, a gente aplicou, e a partir
dai o conhecimento foi aumentando, ¢ eu fiz alguns outros treinamentos né, eu tenho
algumas certificacoes em metodologia agil também.” (Entrevistado 7).

“Sim, na TIC ja tinha diversos cursos. Esses cursos sio muito comuns na TIC.”
(Entrevistada 5).

No entanto, ¢ possivel verificar uma disseminagdo interna na Petrobras dos
conhecimentos sobre a metodologia, e, segundo os entrevistados, pode-se verificar que
os lideres da parte de TI realizaram uma apresentacdo dos conceitos e¢ forma de
funcionamento da metodologia agil, uma espécie de treinamento ndo formal, j& com foco

no projeto:

“Teve uma orientacdo por parte das pessoas que estava conduzindo o projeto de
como seria a metodologia e a forma de trabalho, como eram divididas as atividades,
como era o sistema, com a gente acompanhava, que era o Jira, esse treinamento foi
dado, mas ndo de uma forma formal, tipo algo que a gente tivesse que assistir uma
palestra, no projeto a gente aprendeu na pratica.” (Entrevistado 2).

“Nao, teve aquela reunifio que eles explicaram como o projeto ia funcionar, falaram
sobre 0 acompanhamento no Jira. Mas treinamento formal ndo.” (Entrevistada 4).

“Sim, a gente recebeu um treinamento, teorias né, o papel de cada um no projeto, na
propria ferramenta que foi utilizado para controlar o projeto, entdo a gente recebeu
um treinamento sim. Mas ndo foi nenhum curso foi um treinamento inicial ali para
comecar o projeto.” (Entrevistado 8).
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Quando questionados especificamente sobre o compartilhamento de
conhecimentos, todos os entrevistados indicaram um elevado nivel de transferéncia de
conhecimentos proporcionada principalmente pela agenda de reunides sugerida pelos

métodos ageis:

“Bastante! Sempre que trabalhamos com esse tipo de projeto tem um grande
compartilhamento de conhecimento sim. As pessoas vém para um projeto grande como
esse com uma visao bem pequena, apenas do seu processo, e saem com uma visao do
todo. Isso que é legal.” (Entrevistada 5).

“Ha, bastante né, o préprio fato de estar proximo fazia com que a gente
compartilhasse bastante. Essa questao da curva de aprendizado foi bem acelerada
muito por causa disso, porque a gente tinha gente de todo lugar, e para fazer aquilo
sair pronto do outro lado a gente tinha que ter muita integracio a empresa equipes,
entdo era um pré-requisito que esse conhecimento fosse compartilhado (...), porque uma
equipe meio que dependia da outra e por isso era uma coisa natural compartilhar esse
conhecimento.” (Entrevistado 7).

“Sim, até porque de toda forma tinham muitas reunides, ¢ l6gico que sempre tem umas
questdes muito especificas o que se discute num grupo reduzido, mas essa metodologia
onde vocé tem as reunides didrias, periddicas, acaba que de certa forma a gente
acaba compartilhando o conhecimento de todas as frentes, a prépria metodologia
permite isso.” (Entrevistado 8).

“Sim, sim. Acho que quem propiciou isso foram as reunides diarias, de planejamento
e de encerramento, foi também a construcdo dos relatorios, onde todo mundo era
obrigado a discutir e construir, isso fez com que as pessoas conhecessem ¢ até
interferissem, teve migracao de profissionais de uma frente para outra porque eu ja
estava todo mundo integrado, ao final era como se a gente estivesse uma tinica frente,
e foi essa troca de responsabilidades que fez com que isso acontecesse.” (Entrevistada
11).

E todos os entrevistados também foram capazes de perceber um avango em seu

proprio nivel de conhecimento organizacional:

“Com certeza, eu acho que o projeto contribuiu para conhecermos como que a coisa
funciona ali dentro do controle de contratos no SAP, eu ndo conhecia essas rotinas do
SIOF, toda essa validag@o contratual, toda essa governanga contratual que a companhia
tem, entdo isso me ajudou bastante, ¢ a gente também acumulou um conhecimento da
operacdo em si, como funciona um contrato de sondas, como funciona um contrato de
plataformas, como funciona o determinado os contratos que a companhia possui,
ferramentarias de plataforma, enfim algumas coisas ficaram bem marcadas, entiio eu
acho que aumentou sim o nivel de conhecimento da operacio da companhia,
principalmente com foco no E&P.” (Entrevistada 9).

“Sim, quando a gente teve que comunicar, porque acima de mim tinha um gerente que
ndo ficava acompanhando fitll time o projeto, no inicio nem eu queria ficar full time no
projeto, isso realmente era uma coisa que eu ndo queria, mas hoje eu vejo que minha
decisdo estava equivocada, eu acho que o ideal era ficar mesmo lider 14 full time, ¢ ai eu
tive a oportunidade de conhecer varias camadas da organizacao quando esse projeto
foi crescendo, entiao a gente teve que apresentar no conselho, fazer algumas outras
apresentacdes, entdo eu conheci algumas dindmicas fora da drea financeira. O meu
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conhecimento se expandiu quando eu comecei a trabalhar no projeto.” (Entrevistada
11).

Isso confirma que foi praticada a recomendacdo prevista na literatura, por
Sutherland e Schwaber (2017), que indicam que o Scrum se torna eficaz com uma ativa
transferéncia de conhecimento que vem da troca de experiéncias e, assim, decisdes sao
tomadas com base em um conhecimento muito mais amplo, ou seja, uma combinagdo de
profissionais com e sem experiéncia, proporcionando o compartilhamento de

conhecimento ao longo do projeto.

Com relacdo aos aspectos culturais, Juhani e Juhani (2011) indicam que a

r

utilizagdo de métodos ageis € incompativel com organizagdes em que a cultura
organizacional ¢ fortemente hierarquizada, e mesmo que ocorra a utilizacdo desses
métodos, eles perdem uma parte consideravel da sua agilidade. Os pesquisadores chegam
a afirmar que existe um paradoxo entre a cultura hierarquizada e a cultura do

desenvolvimento. O entendimento ¢ corroborado em Faisal et al. (2020).

No caso estudado, quase a integralidade dos entrevistados consideram a Petrobras
uma instituicdo extremamente hierarquizada, chegando a fazer uma associagdo ao fato de

a empresa ter resquicios militares:

“Totalmente (risos). Como cu falei, a Petrobras tem uma gestdo funcional muito forte.
E uma empresa que tem uma cultura até militar, ¢ uma empresa que ja foi gerida e
atualmente voltou a ser gerida por generais, entao nao tem como nao influenciar
nessa relacao hierarquizada.” (Entrevistada 3).

“Sim, militar até hoje em resquicios, e tem toda estrutura no trato organizacional, e isso
faz parte da cultura, e ndo tem como fugir.” (Entrevistada 11).

Porém, uma parte dos entrevistados considera a hierarquizacdo adequada ao porte

da empresa:

“Ela é muito hierarquizada, mas ¢ uma hierarquizacio adequada pelo tamanho da
empresa.” (Entrevistada 5).

“Essa pergunta ¢ interessante (risos), quando eu entrei eu vim de uma empresa muito
menor, entdo eu achava sim muito hierarquizada, mas hoje eu observo assim o tamanho
da empresa, entdo eu acho que nio tem como ser diferente, trabalhar também com
equipes muito grandes eu acho que ¢ ruim, entdo eu acho que era hierarquia ajuda um
pouco vocé ter equipe menores e ai vai subindo. Eu acho que ela é hierarquizada, mas
€ proporcional ao tamanho dela.” (Entrevistada 10).
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E relevante a fala do entrevistado 8, que ja percebe sinais de diminui¢io dessa
hierarquizagdo, e chama a aten¢do que a utilizagdo desse tipo de metodologia agil

contribui para essa reducao do nivel de hierarquizagao:

“Ainda assim como instituicio eu acho que é bastante, eu ja vejo melhoras nisso ao
longo do tempo, esse tipo de metodologia também acaba ajudando, facilitando para
reduzir essa hierarquizacio, vamos dizer assim, mas assim tem uma cultura, no
passado era muito mais, a gente percebia isso quem tem mais tempo de Companhia, a
gente percebe uma evolugdo, € eu acho que esse tipo de metodologia da gente ter as
entregas no metodologia agil acaba facilitando um pouco a quebra disso, porque para ser
agil a gente ndo da pra vocé ficar muito engessado numa hierarquia o tempo todo.”
(Entrevistado 8).

Quando questionados se o elevado nivel de hierarquizagao chegou a atrapalhar a
utilizagdo dos métodos ageis no projeto, aproximadamente 75% dos entrevistados
entendem que ndo, o que contraria Juhani e Juhani (2011), Faisal e outros (2020), que
preconizam que a utilizagdo de métodos ageis ¢ incompativel com entidades em que a

cultura organizacional ¢ fortemente hierarquizada.

Os entrevistados atribuem isso a alguns fatos como os papeis assumidos no projeto
serem independentes da posi¢do hierarquica dos participantes; ao fato dos participantes
possuirem a delegacdo necessaria para tomar as decisdes no projeto; a maior parte dos
participantes serem gestores ou consultores, ja possuindo fung¢des de confianca; e ao fato
de nas dependéncias do projeto a lideranca ter instituido que todos fossem tratados como

se nao existisse niveis hierarquicos distintos:

“Eu acho que nao, o projeto pra companhia, as pessoas que estavam participando... Aqui
na CONTRIB eu acho que nao atrapalhou tanto, porque as pessoas que estava la o
projeto ja tinham a delegacio necessaria dentro da CONTRIB, j4 para as pessoas que
vieram de outras areas ou que eventualmente eram chamadas, tirando a TIC, que eram
pessoas que ja estava inteiramente designadas para aquele processo, as demais pessoas
ja tinha posicdes gerenciais ou de consultoria, entdo ja tinham uma delegagdo e
autonomia necessaria para atuar dentro do projeto. Dentro da CONTRIB a gente ja
tinha a delegacdo necessaria pelo processo. As pessoas das outras areas eram gerentes e
ja tinham essa delegagdo de fazer e agir.” (Entrevistado 2).

“Nao, nao chegou a atrapalhar niao. A maior parte das pessoas que atuaram no
projeto ja eram gestores ou consultores e ja tinham autonomia para responder pelos
processos e, quando era necessario, a lideranga do projeto atuava para subir rapidamente
para as instancias superiores com as decisOes necessarias.” (Entrevistada 5).

“Nao, eu acho que ndo, eu acho que 14 dentro nds estavamos todos focados no projeto,
niao tinha essa de “ah, vocé é gerente, vocé ¢ isso, vocé é aquilo outro”, nés nao
tivemos esse tipo de posicdo, esse tipo de postura por parte dos participantes.”
(Entrevistada 9).
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“Nao. Os papéis do projeto nao tem haver com os papéis da empresa.” (Entrevistada
12).

Porém, os demais entrevistados entendem que a hierarquizacao atrapalhou sim o
andamento do projeto, e parece que esses casos foram tratados mais na lideranga do
projeto e ndo tenham chegado ao conhecimento de todos os participantes, pois aparecem
apenas nas falas de uma entrevista que atuava como Project Management Office € dos

dois lideres do projeto:

“Vou dar um exemplo, a lider da frente de contratacio tinha uma gerente acima
dela e outros gerentes acima delas que exigia dela as entregas do dia a dia, ou seja,
entregas fora do projeto, entao ela tinha todo um gerenciamento de desempenho que
ela tinha que estar atendendo, e quem ia avaliar o desempenho dela naquele ano era
a gerente dela, e nio a gerente do projeto, entio ela nio podia deixar de atender a
gerente funcional, a gerente do processo dela e atender somente o projeto, entio ela
nao conseguia se dedicar ao projeto. Entao nesse caso eu precisava colocar o dedo na
ferida, dizer vocé ndo entregou entdo vocé esta prejudicando a entrega dos seus colegas,
que dependem da sua entrega para fazer a entrega deles, estd prejudicando o projeto,
entdo essa questiao da hierarquia era uma coisa bem complicada. Eu dei o exemplo
dela, mas também acontecia comigo, eu precisava atender ao meu gestor que era quem
fazia a minha avaliagdo, as pessoas tinham que atender ao seu gestor e a gente no projeto
pressionando, que a pessoa tinha entregas essenciais, que ndo podia deixar de atender.
Entio, essa hierarquizac¢ao atrapalhou e atrapalha qualquer método. Porque ou vocé
tem uma gestao funcional ou vocé€ tem uma gestao projetizada, porque ai vocé€ consegue
ter a dedicagdo que as pessoas precisam ter no projeto. Entdo com certeza isso
atrapalhou.” (Entrevistada 3).

“A Petrobras ¢ muito complicada né, ela ¢ hierarquizada realmente, e ¢ curioso também
que a gente tem cultura muitos diferentes em cada hierarquia dessa ai, entdo quando
a gente juntou ali muitas pessoas de diversas areas da empresa vocé via isso refletindo no
proprio dia a dia. Tinha gente que as vezes nido fazia se o superior nio estivesse
sabendo, entio eu acho que realmente atrapalha né por causa da mentalidade, as
pessoas ficam as vezes com dificuldade ou com medo né de tomar alguma decisao, ¢
depois ter algum tipo de retrocesso por parte do gerente, e também por essa questdo de
criar esses silos né, eu tenho aqui a minha area né entdo eu tenho que defender aqui o meu
setor, ou determinada coisa assim. Realmente atrapalha bastante.” (Entrevistado 7)

“Atrapalhou um pouco, por que isso esta muito enraizado, nao € so a estrutura do papel,
as pessoas que faziam parte do projeto, elas sentiam a necessidade de se reportar
alguém hierarquicamente superior, entdo teve essa dificuldade, a gente quebrou em
alguns pontos, mas em outros ndo, até porque ¢ cultura, ¢ isso atrapalha um pouco, até
mesmo a questdo do modelo mental, e isso a gente conseguiu perceber, a hierarquizacio
limita um pouco a autonomia do profissional tomar decisoes, e isso atrapalhou um
pouco a utilizacio do método agil.” (Entrevistada 11).

Lindvall et al. (2002) ressaltaram que o apoio cultural da organiza¢do ¢ um fator
crucial para o sucesso dos projetos, € nesse ponto destacam-se dois discursos relacionados

a disponibilizag¢do de ferramentas e o incentivo a utilizagdo dos métodos ageis:
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“Hoje com essa nova cultura que a gente tem, com a pandemia, nds tivemos acesso a
novas ferramentas que antes a gente nao tinhamos, entdo o método se torna agil quando
a gente tem ferramentas para fazer acontecer. Se nao tivesse o Jira ou outra ferramenta
ndo teria o método agil. Hoje com o Teams a gente ja agiliza, quando a gente precisa
resolver alguma coisa a gente ja abre um chat e ja se acerta, e com isso ganhamos
agilidade e conseguimos fazer as coisas de forma mais rapida.” (Entrevistado 2).

“Cada vez mais a empresa tem adotado a utilizacdo de métodos ageis. Criando até
conceitos novos, como esteiras ageis, para selecionar quais projetos vao para
utilizacdo de método ageis.” (Entrevistada 12).

Highsmith (2001) enfatiza que o verdadeiro destaque dos métodos ageis nao se
deve as praticas utilizadas, mas ao reconhecimento das pessoas como principais
impulsionadores do sucesso do projeto, juntamente com um foco intenso na eficacia e

manobrabilidade.

O discurso dos participantes estd em linha com a literatura neste quesito quando
declaram que o sucesso do projeto de implementagao estd associado a competéncia das
pessoas, ou seja, da equipe que atuou na implementagao na norma utilizando os métodos
ageis:

“0O que eu achei fundamental nesse projeto ¢ que foram escolhidas as pessoas certas, (...)

foram colocadas as pessoas certas, as pessoas que conheciam aquele processo, assumiram

a lideranca das suas frentes, e eu ndo estou nem falando da lider do projeto ndo por que

essa era perfeita, tinha um espirito de lideranca, ninguém conhecia mais do processo dela

do que ela, (...) foi perfeita a escolha da lideranga de cada frente, entdo para mim o cerne

do projeto foi a escolha das pessoas, por que as vezes vai um cara que até conhece o
processo, mas ele ndo tem perfil para trabalhar em equipe.” (Entrevistada 3).

“Eu acho que esse foi um fator de sucesso, por que os profissionais que foram participar
do projeto eram profissionais altamente qualificados...” (Entrevistada 11).

Salienta-se o fato de a Petrobras ter realizado uma licitacdo em nivel mundial e
nenhum fornecedor ter sido capaz de oferecer uma solugdo para acompanhamento dos

arrendamentos segundo a IFRS 16.

Nesse ponto, a equipe de TIC da Petrobras foi capaz de desenvolver internamente
uma solu¢do, demonstrando a capacitacdo profissional de seus empregados, como pode

ser observado nas palavras do entrevistado 6:

“Realizamos uma licitacdo a nivel mundial, ¢ o0 mundo nédo foi capaz de oferecer uma
solu¢do que nos atendesse, ¢ a nossa TIC foi capaz de construir essa solugdo, ou seja,
temos a melhor TIC do mundo. Nossos profissionais de TIC sdo os melhores do
mundo.” (Entrevistado 6).
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4.4.4. Scrum

Segundo a literatura, o Scrum ¢ o método mais utilizado isoladamente ou em
conjunto e, também foi o método utilizado pela Petrobras no caso estudado. Com isso,
analisou-se as caracteristicas apresentadas na literatura sobre o tema em comparagao ao

que ocorreu na pratica do projeto de implementacao da IFRS 16.

A literatura preconiza que no modelo Scrum as fungdes, os papeis e
responsabilidades sdo bem definidos (CERVONE, 2011), e na execucao do Projeto IFRS

16, foi possivel identificar esse aspecto.

Segundo a documentagdo do Projeto, o papel de Product Owner atribuido ao
gerente executivo da Contabilidade e Tributario, porém em fungdo da magnitude dos
impactos provocados pela norma em diversas areas da Companhia, essa atribui¢do foi
compartilhada com o que foi denominado de Grupo Patrocinador (composto por outros
gerentes executivos de todas as areas impactadas) e Grupo Integrador (composto por
gestores representantes das geréncias patrocinadoras, porém em um nivel intermediario
entre os gerentes executivos e os lideres das areas que estavam atuando diretamente no

projeto).

Em linha com a agilidade requerida segundo a literatura, verificou-se na
documentacdo do projeto que o grupo patrocinador realizava reunides mensais,
demonstrando que os reportes para a alta gestdo da Petrobras também utilizavam uma
metodologia agil, e o grupo integrador realizava reunides quinzenais, logo apos o
fechamento de cada sprint do projeto, para que as decisdes fossem tomadas

tempestivamente.

O papel de Scrum Master, conforme a documentacgao do projeto, foi realizado em
conjunto por duas areas, Contabilidade e Tecnologia da Informagao, ou seja, existia uma
lideranga da parte normativa e da parte sistémica/técnica, que tomavam as decisdes em
conjunto. Esse entendimento ¢ corroborado pelos discursos dos entrevistados 7 e 11, que
apesar de ambos terem chamado de parte técnica, a partir da documentacao do projeto e
das tarefas realizadas e possivel verificar que sdo respectivamente lider pela parte contabil
e lider pela parte sistémica.

“(...) entdo, em termos do projeto eu era meio que um lider da parte técnica.”
(Entrevistado 7).

“Eu era lider do projeto, lider técnica.” (Entrevistado 11).
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E o papel de “Development Teams” no Projeto foram chamadas de Frentes,
totalizando 12, uma para cada area impactada. Cada uma delas possuia um lider e alguns
integrantes que atuavam com as atribuigdes de coordenar a execu¢do das tarefas, avaliar
a criticidade e o andamento das atividades, sinalizar a necessidade de profissionais
especialistas, diligenciar o cumprimento das tarefas, realizar as interfaces com as frentes
relacionadas, além de realizar os reports diarios sobre o andamento da frente com o lider

do projeto.

Quando questionados acerca da posicdo ocupada no Projeto IFRS 16, todas as
respostas foram precisas, demonstrando que os entrevistados conheciam exatamente o

papel ao qual foram designados.

Um fato que merece destaque ¢ que ficou demonstrado o espirito de equipe, pois
alguns entrevistados falavam a sua fung¢ao oficial e, também, as fun¢des adicionais que
se propuseram a fazer durante o projeto, como se vé nas falas dos entrevistados 7 e 9.

“Eu meio que estruturei ali o projeto, e pela parte da TIC né, entdo em termos do projeto
eu era meio que um lider da parte técnica.” (Entrevistado 7).

“Eu fui lider da frente da adogdo inicial, que estava subordinada a lider do projeto e,
também, estava apoiando a lider no que pudesse apoiar.” (Entrevistada 9).

Muitos entrevistados ja responderam sua posi¢cdo fazendo alusdo as fungdes do
Scrum, demonstrando o enraizamento do método no funcionamento do projeto. Além
disso, cabe ressaltar também que alguns entrevistados que atuavam como lideres de
frentes relataram seu papel de product owner e scrum master, ou seja, se viam de fato de
acordo com a literatura, ou seja, como gestores da area operacional demandante da parte
do projeto em que eram responsaveis, demonstrando que conheciam profundamente o
que precisava ser construido, € se sentiam responsaveis por ela, como pode se ver a seguir:

“Eu fazia o papel de scrum master do projeto, eu atuei exatamente como uma

facilitadora do projeto, (...) e como facilitadora eu estabelecia condi¢cdes para que as

frentes de trabalho pudessem dar andamento e a gente pudesse entregar no prazo que era
desafiador.” (Entrevistada 3).

“Eu era um product owner numa frente 1a do projeto do ativo fixo, ativo imobilizado.”
(Entrevistado 8).

Como apresentado na literatura, a metodologia prevé a figura de uma lideranga

dentro das equipes, mas no projeto IFRS 16 esse lider fazia parte da equipe, mais ainda,
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eles se viam como um Scrum Master ou Product Owner em suas frentes, como se cada

frente fosse um projeto segregado e cada lider ser via como responsavel por ela.

Isso demonstra o nivel de comprometimento dos lideres ao se enxergarem como
responsaveis por fazer as coisas acontecerem, removendo as barreiras e obstaculos, e até
mesmo como gerente da drea operacional demandante do projeto, que conhece

profundamente o que precisa ser construido.

Destaca-se que a maioria dos entrevistados tinha clareza quanto a definicao de

seus papeis e responsabilidade, conforme demonstrado a seguir:

“Sim, acho que sim. A lider do projeto tinha muito conhecimento. Entao quando a
lideranca tem muito conhecimento do projeto, tem um conhecimento profundo
daquilo que se esta atuando, esses papéis que responsabilidades ficam muito claros.
Eu estou me referindo ao gestor do processo, quando o gestor do processo nao sabe o que
dificulta muito o processo, quando o gestor do processo sabe exatamente o que ele
quer, quando ele entende o processo os papéis e responsabilidades ficam muito mais
claros. E no caso do IFRS 16, ninguém tinha mais conhecimento do processo do que
ela, do que a lider.” (Entrevistada 3).

“De um modo geral sim, é 16gico que com uma ou outra excep¢ao, o que € natural
para uma empresa do tamanho da Petrobras, como os processos tio complexos como
sa0, em algum momento sim, tivemos algumas dificuldades, mas no final a gente
conseguiu contornar bem, eu acho que tudo dentro de uma normalidade, dentro do
que € previsto mesmo para uma empresa gigante como a Petrobras. Até mesmo nos
proprios processos vocé as vezes tem uma zona cinzenta, entdo dentro de um projeto
desse ¢ normal que aconte¢a também, mas nada que pudesse comprometer o andamento
do projeto.” (Entrevistado 8).

“Sim. Porque inclusive eles tinham uma documentacio muito forte dando nome aos
bois.” (Entrevistada 12).

Uma parte menor dos entrevistados demonstrou duvida na definicdo dos papéis
de responsabilidades. A entrevistada 9 entende que houve uma clareza no inicio, mas que

depois surgiram duvidas, enquanto a entrevistada 13 entende o contrario disso:

“Olha, eu acho que a gente até comecou com uma clareza sobre papéis e
responsabilidades, mas no meio do caminho nés nos deparamos com inimeras
questdes, e isso acabou ficando um pouco confuso, até onde eu vou, até onde o outro
vai, entendeu, entdo eu acho que o inicio, como a gente ainda nio tinha ideia do
gigantismo que seria essa implementacio, a gente até comecou assim, vocé vai cuidar
disso, disso e disso, e o outro vocé vai cuidar disso, disso e daquilo, s6 que no meio
do caminho a gente foi meio que atropelado por uma série de demandas, entendeu, e
isso acabou gerando uma certa confusio, que a todo o momento a gente precisava ficar
discutindo: eu vou fazer isso ou ndo vou fazer isso? Faco aquilo ou ndo fago aquilo? Em
alguns momentos: ha o fulano ja esta fazendo. Mas eu acho que isso tudo é bem natural
de um projeto desse tamanho. Entdo eu acho que sim, no inicio sim, mas no meio do
caminho a gente foi atropelado por uma quantidade de demandas muito grande, em
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fun¢do da grandiosidade dessa implementacdo, ficou um pouco confuso, mas no final do
dia a gente conseguia se resolver.” (Entrevistada 9).

“Eu acho que no comec¢o nao, eu acho que eles foram ficando mais claros ao longo
do tempo, é até ao longo do tempo a gente foi se dando conta de que precisava de
outros papéis, por exemplo o papel de gestor da mudanga ndo estava muito bem mapeado
logo no comego, entdo eu acho que no comeco nio, mas eles foram aparecendo ao
longo do tempo. Quanto antes melhor nesse caso né.” (Entrevistada 13).

E, curiosamente, o entrevistado 7 percebeu uma clareza na definicdo dos papéis,
mas nao das responsabilidades, ou seja, indicando que as pessoas sabiam quem eram
dentro do projeto, mas por vezes tinham duvidas sobre os limites das suas
responsabilidades. Essa fala apresenta uma correlagdo com a fala da entrevistada 11, que
indica que algumas pessoas tinham medo de se comprometer com a responsabilidade em

funcdo dos impactos e vultosos valores envolvidos na implementagao do normativo:

“De maneira geral, eu acredito que eram, cada um sabia ali quem era o lider da
equipe, sabia quem era um product owner, a gente tinha ali time do projeto que ia
trabalhando na construcio ou na escrita da histéria ou no documento de requisitos
que depois virava as histérias, entdo a gente tinha ali algumas pessoas com papéis
bem claros, mas talvez as responsabilidades ndo, entdo o cara tinha ali um chapéu
que ele sabia o que ele era, as coisas que a gente tinha estipulado para aquele papel,
mas para outros as vezes ele nao podia estar 1a 100% do tempo, por outros motivos,
entio o resto do time, outras pessoas iam pegando partes do trabalho que essa pessoa
deveria fazer. Entdo a gente tinha o nome das pessoas para a maior parte dos casos, mas
as vezes, para os papéis e responsabilidades, as vezes essa linha nao era muito bem
desenhada entdo outras pessoas do time tinham que absorver tarefas nessa pessoa de
outros papéis.” (Entrevistado 7).

“No papel eram claros, a gente tentou deixar essa governanga do projeto o mais clara
possivel, mas em algumas situacoes a gente teve que reforcar esse papel, e até pedir
patrocinio para que esse papel ficasse mais evidente. Em algumas situacdes as
pessoas tinham medo de se comprometer com a responsabilidade, com a
complexidade e com os impactos que a gente sabia que ia ter no sistema Petrobras.
Para se ter uma ideia as pessoas ndo souberam do valor que a gente estava li discutindo
até que fosse divulgado, o valor que a gente estava trabalhando era a nivel de bilhdo e
pouquissimas pessoas sabiam disso, mas, mesmo assim todas as pessoas tinham ideia do
quanto isso seria impactante. E quando as coisas ficavam mais complexas a gente tinha
que reforgar, porque existe assim um medo, ou entdo “eu nio quero participar disso,
porque é muita responsabilidade para mim”, a gente teve isso em varios momentos,
e a gente teve que reportar, entdo esse método ajudou. Entdo os papéis e
responsabilidades nio era uma coisa escrita, a gente tinha que relembrar nas
reunides de planejamento e de acompanhamento esses papéis e responsabilidades
eram sempre reforcados. A gente tinha sempre esse refor¢co, mas era um desafio sim.”
(Entrevistada 11).
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A existéncia de duvida quanto a papeis e responsabilidades pode comprometer a
utilizagdo dos métodos ageis, pois segundo Cervone (2011), as fungdes, os papeis e

responsabilidades devem ser bem definidos para eficacia do método.

Em relagdo aos processos, segundo Cervone (2011), o Scrum tem cinco atividades
principais: o Product Backlog, o Sprint Backlog, o Sprint, a reunido didria e a reunido de

revisao do Sprint.

Segundo a documentagdo analisada do projeto e alinhada a literatura, a reunido de
Product Backlog ocorreu com a participacdo de da maioria dos participantes do projeto,
teve duragao de uma semana e resultou no backlog do projeto baseado em historias que
alimentaram o Jira Software, ¢ nela também foi apresentada a metodologia agil para os

participantes.

Em relagdo as sprints, as mesmas funcionavam exatamente como previsto em
literatura, eram quinzenais, assim a cada primeira segunda-feira da quinzena eram
realizadas reunides de planejamento com defini¢do bem especifica das tarefas que seriam
realizadas, nessas reunides de planejamento toda a equipe do Projeto participava, assim
uma frente podia contribuir com a solugdo de algum problema de outra frente. Em relacao
a essa formalidade de reunides requerida pelo método, um dos entrevistados criticou a
duracdo das sprints:

“As sprints poderiam ter um prazo maior para desenvolver o que precisava desenvolver,

porque as vezes vocé tinha um prazo para planejar e desenvolver, e esse tinha momentos

em que esse prazo era curto. Por exemplo, para homologar alguma questdo desenvolvida,

implantar ou corrigir algum erro que vocé tenha encontrado, entdo o prazo era curto.”
(Entrevistada 3).

Isso indica uma dificuldade de adaptagcdo ao método, pois a proposta ¢ trazer para
cada sprint apenas as tarefas que o periodo comporte, e caso as tarefas sejam grandes,
devem ser quebradas em mais de uma sprint. Mas parece ter sido um caso pontual, pois

somente aparece na fala desta entrevistada.

Acontecem ainda o Day Scrum, e segundo informagdes do projeto, também
funcionavam de acordo com a literatura, tinham uma previsao de 30 minutos e aconteciam
apenas com os lideres das frentes e os lideres do projeto para prestagdo de contas sobre
as tarefas que foram realizadas no dia, as tarefas previstas para o dia seguinte e sobre a

existéncia de algum gargalo, para que houvesse a atuagdo imediata na solucdo do
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problema., porém segundo o discurso de diversos entrevistados, nem sempre esse tempo
de reunides era respeitado, pois as vezes o grupo entrava em algum assunto polémico,
mas os lideres do projeto e a PMO sempre enderecavam esses assuntos mais demorados
para uma discussao futura, as vezes as reunides ficavam chatas e repetitivas, sendo que
alguns sugeriram uma periodicidade um pouco maior, em fun¢do de as vezes estarem no
meio de uma atividade e ter que parar para reunido. Nesse sentido o grupo apelidou a
reunido de “missa”, fazendo uma alusdo a uma obrigagao a ser cumprida. Alguns sugerem

uma periodicidade um pouco maior:

“(...) As vezes ficava chato porque vocé€ ndo tinha muita coisa pra fazer né, mas a reunido
faz parte, tem época que vocé vai fazer mais coisa e tem época que vocé tem menos coisa
pra fazer.” (Entrevistado 2).

“As reunides diarias as vezes a gente tinha aquela dificuldade de movimentagao toda né,
porque nos tinhamos 12 frentes, e entdo vocé ter as 12 liderancas em todas as reunides
diarias é quase impossivel né, entdo quando voc€ consegue fazer essa reunido
remotamente vocé consegue envolver melhor todas as frentes né, entdo se a gente tivesse
utilizado alguma ferramenta talvez teria sido mais facil, é claro que o presencial tem um
monte de vantagem, o envolvimento, toda aquela questdo da motiva¢do ndo ¢é, agora
mobilizar um grande niimero de pessoas presencialmente é um pouco dificil, entao
a gente amenizava um pouco nas reunioes didrias, mas nas reunides de abertura e
de encerramento era fundamental a participacdo de todos, para fazer a
retrospectiva planejar o que vai acontecer na proxima sprint, sendo vocé nao
consegue fazer.” (Entrevistada 3).

“Em algum momento talvez a gente pudesse rever, talvez uma periodicidade um
pouquinho maior, as vezes nao vocé estava no nivel de trabalho tao intenso, e vocé
tem que parar para fazer reunifo, as vezes vocé também nao tem tantas novidades para
contar naquele dia, entdo as vezes acaba ficando uma coisa repetitiva do dia anterior, mas
desde que ela seja bem rapida realmente como a gente procura ser, tem a
metodologia que determina o tempo que é, acaba sendo valida, é ruim quando elas
sdo diarias e acabam se estendendo um pouco, ai perde um pouco o sentido ndo €, mas
eu acho também muito importante essa questdo da abertura e do encerramento, por
que vocé tem a visao de todo mundo do que esta sendo planejado, e depois no final
saber tudo o que todo mundo conseguiu entregar. De um modo geral eu ndo tenho
muitas criticas a essas dinamicas de reunides ndo.” (Entrevistado 8).

“Sim, eram Uteis porque as vezes a gente ficava so ali trabalhando na nossa frente, eu
ficava muito focada sé na frente de parcerias, e essas reunides eram legais porque elas
davam um nivelamento entre todas as areas, entio a gente conseguia visualizar tudo
0 que estava acontecendo nas outras frentes, e até vislumbrar possiveis impactos ali
na minha frente de parcerias.” (Entrevistada 10).

Depois, segundo a entrevistada 11, com o passar do tempo e aumento do grau de
intimidade da equipe, essa “obrigagdo” passou a ficar mais descontraida:

“Eram uteis, no inicio eram chatas, as vezes elas ficavam muito longas, e depois elas

passaram a ficar mais descontraidas, sempre tinha um lanche, tinha alguém se metendo

na apresentagdo do outro, quando o nivel de intimidade da equipe melhorou as reunides
também melhoraram, mas elas eram fundamentais.” (Entrevistada 11).
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Porém, vale ressaltar que a maioria dos entrevistados percebiam grande utilidade
nessa sistematica de reunides, considerando-as como fundamentais, principalmente as
reunides didrias, ficando claro o cumprimento do papel de levantar as principais questdes
que estavam ocorrendo e os principais obstaculos em que a lider do projeto tinha que
atuar, conforme se observa nas declaragdes dos dois lideres do projeto:

“(...) nas reunides didrias, as equipes conseguiam enderecar os principais problemas

de cada frente, o que possibilitada a lideranca ficar bastante atualizada dos principais
obstaculos e das principais tarefas que estavam sendo realizadas.” (Entrevistado 7).

“(...) o principal indicativo, nio era o final da sprint, eram as reunides diarias, porque
como a gente tinha as histdrias e a gente quebrava em atividades, e as atividades eram em
um nivel bem assim “eu vou mandar um e-mail”, “vou responder o e-mail”, entdo a gente
ja sabia no final do dia quem ndo tinha feito, ¢ eu ja sabia no final do dia ha quem eu
tinha que cobrar, para que gestor eu tinha que ligar, a quem eu tinha que recorrer,
isso me dava como lider do projeto uma agenda diaria, “eu tenho que fazer isso, para
atender isso naquele momento”. Entdo ele ja me dava que fazer, eu ndo precisava esperar
mensalmente a curva S do projeto estar atendida para eu fazer alguma coisa. Entdo o
método agil me dava uma tempestividade no gerenciamento do projeto. E ai eu tinha o
meu caderninho, e nele eu anotava exatamente o que eu tinha que fazer a partir do
resultado das frentes, entdo era fantastico, porque eu néio perdia tempo.” (Entrevistada
11).

4.4.5. Eficacia dos métodos ageis no projeto de implementacio de um
normativo contabil

Na visao de todos os entrevistados, o projeto de implementagdo da IFRS 16 teve
alta complexidade. E entre os principais motivos a que a complexidade se relaciona estao:
os impactos em uma grande quantidade de areas e processos da empresa; a necessidade
de modificar o minimo possivel os processos existentes de modo a garantir a continuidade
operacional; as incertezas normativas pois alguns pontos ndo estavam claros;
implementar a norma de modo a preservar também uma visao que atendesse aos aspectos
fiscais, aspectos gerenciais e outros aspectos legais que exigiam uma visao sem o impacto
da IFRS 16; a aplicacao da norma as particularidades dos contratos do negécio de 6leo e
gas; a prestacdo de informagdes sobre os arrendamentos nas areas de parcerias entre a
Petrobras e as empresas operadoras € ndo operadoras dos consorcios, para que cada
empresa pudesse realizar o registro contabil da sua parcela dos diretos de usos dos ativos
arrendados e do endividamento decorrente. A seguir, destaca-se alguns trechos dos
discursos dos entrevistados que reforcam essa complexidade:

“(...) o sistema envolvia e impactava varias dreas de empresa, ¢ precisamos fazer

uma forma que mitigasse esse impacto nas areas, mas que fornecesse as informagdes
necessarias ao Projeto.” (Entrevistado 1).
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“Complexidade alta, porque a gente trabalhou na implementa¢do do modulo no SAP
para acompanhar esses contratos de arrendamento na companhia, néo foi desenvolvida
somente uma transacio, foi um modulo, e esse médulo tem dezenas de tabelas,
dezenas de transacées para que a gente acompanhar o processo do passivo de
arrendamento, dentro desse sistema, nao é uma atividade exclusiva somente desses
sistema porque ele tem ramificacio em outras bases, como a parte de
acompanhamento de contratos, a parte de pagamentos e recebimentos, a parte de
medicao de contratos, a parte de acompanhamento orcamentario, parte de controle
do imobilizado, entio é muito complexo. A gente tinha que implementar uma norma
que traria impactos extremamente relevantes nas demonstragdes contabeis da companhia
¢ no principal indicador da companhia que ¢ a divida liquida, implementando um
sistema do zero, que nio tinha nada no mercado, nenhum benchmarking no mercado
pra vocé se balizar, entdo a gente criou do zero um moédulo no SAP e com todas essas
ramificacdes, entao foi algo extremamente complexo (...).” (Entrevistado 2).

“(...) Entdo a complexidade foi muito alta, porque foi necessirio desenvolver
internamente todo um maédulo inteiro do SAP, na parte que eu atuei que foi em relagdo
aos impactos financeiros tanto do ativo como do passivo foi repleta de incertezas em
relacio as taxas a serem utilizadas ¢ tinha impactos em diferentes areas da
companhia, além de muitos reflexos nas demonstragdes financeiras.” (Entrevistada 5).

“Para mim foi um projeto bem complexo, cle atingia alguns processos chaves na
empresa. Os impactos do projeto atingia desde area de contratacdo até a parte do
report para fora da empresa e para que isso acontecesse eram necessarias varias
informacgoes de varias areas da empresa, primeiro para a gente ter uma ideia do escopo
disso foi bem complicado, a equipe ja vinha trabalhando em cima disso ha meses, a gente
fez um workshop com mais de 60 pessoas de varias areas diferentes, auditoria,
conformidade, contratacio, contabilidade, tributario, e isso demonstrava um pouco
da complexidade porque era uma grande variedade de assuntos e temas, ¢ também
uma questao de aumentava a complexidade da gestdo é um prazo curto que a gente teve
para trabalhar, cerca de 6 meses para apresentar ¢ um projeto muito grande. E um fator
adicional também é que a propria legislacio, legislacdo nio, mas as regras de IFRS
nao estavam muito claras, clas tinha uma necessidade de amadurecimento dentro do
projeto, entdo em cima disso tudo a gente ainda tinha uma necessidade de
amadurecimento das regras basicas em alguns pontos, ¢ a companhia tinha que se
posicionar e tudo mais, entdo tinha um grau muito elevado de complexidade muito
elevado por causa disso, a quantidade grande de assuntos, a quantidade de envolvidos
muito grande, um prazo muito curto, ¢ um fator de incerteza sobre a prépria regra de
negocio, que o sistema e os proprios processos tinham que obedecer.” (Entrevistado 7).

“(...) as principais dificuldades foram a questio do volume de contratos de
arrendamento, algumas especificidades de tipos de contratos, alguns bem diferente
dos contratos normais, padrdes, a necessidade também da gente conseguir
implementar a norma, uma mudanca grande na parte societaria, mas também
conseguir manter uma visao que atendesse aos aspectos fiscais, aspectos gerenciais
e outros aspectos legais, como a visao sem o impacto da IFRS 16, entdo essas foram
as principais dificuldades. Entdo eu acho que foi bem complexo.” (Entrevistado 8).

“Nés nos deparamos com uma complexidade imensa em funcfo da pulverizacio do
controle desses contratos entre as areas né, entao nés tinhamos diversas areas
responsaveis, (...). Eu vejo também uma complexidade normativa porque os
contratos cada um detinha uma certa especificidade, com uma certa
particularidade, entdo quando a gente olhou por exemplo uma operacio de sondas
a gente identificou uma complexidade para aplicar aquilo que a norma previa para
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o calculo dos saldos iniciais do arrendamento, quando a gente olhou para atividade
de navios também encontramos uma certa dificuldade para identificar o que que
seria a parcela fixa, parcela varidvel. Enfim, nos tivemos complexidade sistémica em
funcdo da operacionalizagdo em si da implementagdo, e nés tivemos complexidade
vinculadas a norma, o que seria vocé aplicar aquilo que a norma previa aplicada ao
dia a dia, ao contexto dos contratos da Petrobras, ¢ a complexidade das operacoes
da Petrobras, embarcacao, helicopteros enfim, tudo isso trouxe uma complexidade
muito grande para implementacdo do projeto. E eu foco nessas duas partes,
implementacgdo, automagdo ¢ controle do processo ¢ particularidades dos contratos da
Petrobras alinhados aquilo que a norma definia.” (Entrevistada 9).

“Tudo na Petrobras é complexo né, qualquer projeto aqui sio muitas areas né, entao
tudo fica bem complexo, mas olhando um pouco para parcerias eu vejo que a
complexidade é porque niio dependia s6 da gente, s6 da nossa empresa, s6 da nossa
equipe interna né, a gente tem muito essa interface com outras empresas, entdo a
gente teve essa complexidade né, tanto que fora do projeto, paralelo ao projeto, a gente
teve junto com o IBP, que é um Comité para as empresas de petroleo no Brasil, e a
gente teve la4 dentro um Grupo de Trabalho para tentar uniformizar essas
informacoes, os relatérios que precisavam, pra gente poder ter um fluxo bacana
entre as empresas também. Porque olhando para parcerias também diferente das outras
frentes, a gente ndo olhava so6 para dentro da Petrobras a gente tinha que olhar também
para fora da Petrobras, porque a gente ia ter essa troca de informagdes. A gente tinha uma
preocupacao do que a gente ia reportar para o parceiro, porque a gente também nao podia
informar muito além do que era exigido, porque tinham informagdes confidenciais da
Petrobras, mas a gente tinha que ter o minimo de informagdes que eu precisava reportar
para que o parceiro conseguisse também registrar 14 o contrato, entio eu vejo que a
complexidade na frente de parcerias tinha a ver ai com esse tramite de informacoes
entre a Petrobras e as empresas operadores e nao operadores dos consorcios.”
(Entrevistada 10).

Insta aduzir que as complexidades citadas pelos entrevistados ndo estarem
relacionadas a questdo normativa em si, mas a realidade economica em que a Petrobras
esta inserida, pois a complexidade dos contratos do mercado de oleo e gas, questdes
relacionadas a controles, necessidades de nao modificagcdo nos processos atuais, prestacao
de informagdes entre os consorcios, sdo questdes gerencidveis pela empresa e nao

propriamente exigéncias normativas.

Entretanto, mesmo com esse nivel de complexidade, a maior parte dos

entrevistados entendeu que o objetivo do projeto foi plenamente alcangado:

“Sim, foi. Nos conseguimos colocar uma solu¢ao em produc¢io, mas dado ao pouco
tempo que tivemos apds o declinio do tinico possivel fornecedor, nossa solucdo que a
principio estava sendo desenvolvida para ser provisoria, ou seja, para ser utilizada a
principio por um ano, que foi o prazo que o fornecedor havia nos passado para implantar
a solucao fornecida por eles, Nossa solu¢do passou a ser a unica solucio, e seria
utilizada de forma definitiva. Entdo, em um ano de projeto ndo era possivel conseguir
construir uma solucio perfeita, mas fizemos o melhor que foi possivel e conseguimos
colocar em producio na data prevista.” (Entrevistada 5).

“Com certeza. Pelas informagdes que chegavam depois o que a gente entregou né a gente
via que a maioria das empresas nao tinham feito as obrigacoes, tinham deixado tudo
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para aquele periodo, entdo desde o inicio do ano a gente fez o que tinha que fazer,
criou sistemas, alterou processos, eu fui cuidando ali principalmente da parte
sistémica para conseguir produzir os nimeros corretos trimestralmente, a gente teve
uma atuagdo muito forte com a area que passou a operacionalizar isso, que a area la do
Xxxx, principalmente o Xxxx né, que praticamente morou la por meses, entdo a gente
teve ai uma intera¢do muito grande, € um processo que roda ai com praticamente 4 ou
5 pessoas 14 na contabilidade. Entdo eu acho que no final das contas os varios objetivos
foram atingidos.” (Entrevistado 7).

“Sim, eu acho que foi um caso de sucesso sim, muito diferente das questdes normais
que vocé tem, que pode enrolar, que depende de negociagdo, que vocé tem ajustes, que
vocé pode ficar ainda com um backlog de coisas para fazer, mais por tudo o que a gente
tinha, dado a complexidade de implementagdo da norma eu acho que foi um caso de
sucesso, 0 objetivo foi plenamente atingido, e eu acho que essa € percepcio toda de
quem conhece o projeto, de quem conhece o processo, a minha percep¢ao também
foi essa.” (Entrevistado 8).

“Nossa foi né, com certeza, eu acho que esse IFRS foi implementado, ta ai rodando, e
com certeza foi por conta desse projeto ai, como disse era muita coisa né, eu acreditava
muito que fosse dar certo, ¢ por eu ter vindo para a geréncia que cuida dos
arrendamentos eu pude ver na pratica que funcionou e que esta ai rodando até hoje.”
(Entrevistada 10).

Cabe ressaltar o fato que aparece nos discursos, que a principio o projeto deveria
conceber uma solugdo proviséria, mas em funcdo do mercado nao ter oferecido uma
ferramenta adequada, o projeto precisou partir para uma solu¢ao definitiva. Além disso,
apesar do curto prazo de um ano que o projeto teve para implementar o normativo,
segundo o entrevistado 7, a maioria das empresas ndo se anteciparam e deixaram para

implementar o normativo a partir de sua vigéncia.

Outro ponto importante, conforme abordou a entrevistada 10, o qual passou a atuar
na area que acompanha o processo de arrendamentos apos o projeto, “a implementacao
funcionou e esta rodando até hoje, mas que foram necessarias algumas melhorias frente

as especificidades do dia a dia”.

Apenas um entrevistado entende que o objetivo foi alcancado parcialmente, pois
na visdo dele o processo ndo ficou funcionando 100%, mas ele mesmo atribuiu as
melhorias requeridas as situacdes que ocorreram apds a emissdo do normativo, nao
gerenciaveis, externas, o que ele chama de “instabilidade normativa”, como modificagdes
requeridas pela auditoria e questdes tributaria desencadeadas pelo posicionamento tardio
do Fisco brasileiro:

“Parcialmente. Porque o objetivo de construir uma ferramenta nao se encerrou com

a entrega do projeto, nio ficou 100% rodando, mas foi a melhor coisa que a gente

tinha no espaco de tempo que que a gente tinha pra entregar um projeto dessa
magnitude. Nao foi completo porque teve que ter um projeto depois, com orcamento alto
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¢ até hoje a gente esta tendo novas entregas. Esse processo da ARREND, nés somos os
campdes de lancamentos manuais, mais ou menos uns 15 mil langamentos manuais, o
segundo colocado tem 1/3 de langamentos manuais que a gente tem. Ainda temos uma
quantidade grande de langamentos manuais. Primeiro, entregou uma solugao para gente
trabalhar, essa solucdo foi entregue em meados da implementagdo da norma, a e gente foi
ajustando ela com o trem andando, trocando a roda com o trem andando. Tivemos que
entender melhor o processo, criar controles SOX robustos para acompanhar esse
processo, entender que aquilo que estamos fazendo esta tendo impacto significativo, € no
segundo projeto tivemos que fazer um esfor¢o grande para entender o dia-a-dia e tocar o
projeto, entdo tivemos que trabalhar bastante. E também tivemos modificacées que nio
estavam previstas, hoje ja com o projeto implementado, tivemos mudancas de taxas
na auditoria, de taxa real para nominal, entdo desde a implementacido a agente ja
recontabilizou pelo menos umas 3 vezes tudo aquilo que a gente fez, e a gente vai
fazer uma nova agora, vamos fazer um outro reprocessamento e maio, o que vai
contabilizar de forma efetiva o PIS e COFINS, vamos ter que rever toda a
contabilizagdo de uma centena de contratos desde a adogdo inicial até agora. Entdo o
método agil foi importante, sem ele a gente ndo conseguiria entregar, entregamos o
melhor que a gente tinha naquele momento, mas ainda ficamos com um backlog grande
até hoje e por mais um tempo ainda a gente vai ficar se virando nos 30.” (Entrevistado 2).

Com isso, a partir da percepgao dos entrevistados, conclui-se que o projeto de
implementagdo do normativo contabil obteve é&xito. Corroborando com esse
entendimento, os relatdrios extraidos do Jira Sofiware também demonstram alto
percentual de conclusdo das tarefas, com 99% na adocgdo inicial e 92% da solugdo
contingencial. Sobre o percentual ndo concluido, a lider do projeto informou que foram
tarefas ndo priorizadas em fun¢do de ndo prejudicarem a implementacao, sendo que as

melhorias foram postergadas para uma fase seguinte em funcao do curto prazo.

Uma questdo controversa ¢ que para alguns entrevistados era possivel verificar
desde o inicio o que precisava ser feito durante todo o projeto, e ja para outros faltava a

visdo do todo, conforme as posi¢des a seguir, que se contrapdem:

“Sim, eu achei muito interessante essa questao de trabalhar com sprints e ter um backlog,
e a gente ter tudo ali mapeado, do que a gente ia fazer, porque era um projeto longo, de
mais de 1 ano, entdo desde 0 comeco a gente ja tinha mapeado tudo o que precisava
fazer até o fim, entdo a gente deixou tudo isso no backlog, ¢ ai conforme ¢ um
acontecendo as sprints, a cada quinzena a gente ia trazendo o que dava para atuar ali, e eu
achei muito interessante essa forma de condugdo, principalmente em um projeto grande
como esse.” (Entrevistada 10).

“Ai s6 com essa ressalva né, da dificuldade de as vezes a gente ter essa visao toda do
projeto, (...) diferente daquele tipo de projeto tem um cronograma, mas se escorregar um
pouco ndo tem tantas consequéncias né, esse ndo, esse tinha um prazo mesmo (...).”
(Entrevistado 8).

“No primeiro momento a gente teve uma resisténcia, principalmente por parte dos
nossos patrocinadores, porque como método agil nao ¢ um projeto normal de projet,
ele nao te da um percentual esperado e realizado, ele nao faz isso, entdo realmente foi
bem dificil, porque a gente tinha que fazer dois acompanhamentos para atender a



94

sua necessidade de visualizar o projeto tradicionalmente. Entdo a gente teve esse
problema de condugdo porque o método agil ndo te da isso, ele pega todos os seus
problemas, separa por e sprint, quebra em historias, ¢ de historias em atividades, e ai vocé
da o resultado daquela semana, entio nisso teve uma dificuldade de entendimento. Mas
depois que a gente conseguiu trazer os primeiros resultados, ¢ eles ficaram mais tangiveis
para quem estava patrocinando e para quem estava nas frente, eu achei que ele era ideal.”
(Entrevistada 11).

Um ponto a se destacar, conforme entrevistada 13, ¢ a de que, para ele, nao foi
possivel perceber a utilizagdo de métodos ageis de fato: “Eu acho que a gente as vezes
chama projeto de 4gil, mas a gente nao faz a gestdo, ndo ¢ de fato um agil, ¢ um whaterfall
disfarcado (risos).”

E relevante demonstrar o crescimento profissional da equipe envolvida, como

relatado pelos entrevistados 10 e 11:

“O projeto foi muito bom pra mim né profissionalmente, eu acho que eu cresci muito
com o projeto” (Entrevistada 10)

“Na minha carreira profissional foi um divisor de aguas, ecu acho que a partir do
projeto e IFRS 16 eu tive uma outra percepcao de verdade, eu consegui sair da questio
normativa, para uma norma aplicada, e aplicada no sentido de tornar ela tangivel, para
quem faz a operacionalizag@o, para quem opera mesmo com esses dados, fez com que eu
quebrasse algumas coisas, tivesse uma visao mais critica mesmo dos normativos”
(Entrevistada 11)

A maior parte dos entrevistados entende que a metodologia possibilita verificar
claramente as tarefas que necessitavam ser realizadas e saber o quanto ainda precisava
ser realizado, a partir do backlog planejado, como descrito novamente pelas entrevistadas

10e11:

“Sim, o backlog eu acho que era muito importante para isso. No backlog a gente tinha
tudo que a gente precisava mapeado, ¢ ai conforme o projeto ¢ andando a gente via o que
que ja dava para ser atacado dali, (...), e a gente via porque que ja dava para ir avangando.
Entiao saber o quanto precisava ser realizado era o backlog, e a metodologia
possibilitava assim verificar claramente o que precisava ser realizado. A gente tinha
tudo ali registrado no sisteminha, o Jira né.” (Entrevistada 10).

“Sim, porque quando vocé utiliza métodos ageis ele pede para que vocé quebre em
historias, e historias sao necessidades, assim: “eu preciso de...”. e essa historia tem
que caber dentro de uma sprint, entao ela tem que te entregar uma coisa tangivel.”
(Entrevistada 11).

Porém, alguns entendem que a metodologia permite verificar as tarefas que

precisam ser realizadas apenas em bases estimadas ¢ a medida que o projeto vai



95

caminhando as tarefas vao sendo detalhadas, adaptadas, acrescentadas ou excluidas. Essa
visdo esta alinhada a proposta dos métodos ageis descrita pela literatura conforme

Ahimbisibwe e outros (2015).

Esse entendimento fica evidente na fala da entrevistada 5, que afirmou que o
método ndo possibilitava verificar no nivel de tarefas, mas o backlog que dava um norte,
um caminho que teriamos que percorrer, ¢ com ele era possivel tomar decisdes de
priorizar o que precisava ser feito antes, e também o entrevistado 6 que afirmou que o
backlog nos métodos ageis ¢ uma estimativa, uma previsao, onde no inicio do projeto sao
incluidas algumas historias a nivel macro, que vao sendo detalhadas a nivel de tarefas

com o andamento do projeto, mas ¢ possivel ter uma ideia do que precisa ser feito sim.

Em contraponto, um pequeno percentual dos entrevistados entende que a
metodologia ndo permitia verificar as tarefas a serem realizadas, como descrito pelas

entrevistadas 9 e 13:

“Entao eu acho que essa metodologia acaba nio permitindo que a gente tenha uma
visao mais ampla de todas as tarefas que precisam ser realizadas, (...) eu acho que
faltou ali um cronograma de tudo que eu precisava ter pronto até ali, algo parecido com
a metodologia de implementacdo anterior de projetos, eu senti falta de um cronograma
das atividades subsequentes, das atividades dependentes de outras, porque para eu fazer
uma determinada atividade, eu teria que ter as atividades X, Y e Z prontas.” (Entrevistada
9).

“Nao, eu nao acho que possibilitava ver claramente as tarefas, porque cada frente
tinha que visualizar claramente qual o produto que ela tinha que entregar, e ai
aquele primeiro sprint, qual era 0o MVP (minimo produto viavel) no primeiro sprint,
eu acho que nao ficou muito claro, no meu caso por exemplo, eu coloquei algo muito
ambicioso, que nao era factivel naquele tempo, entio eu ja coloquei os produtos
finais porque eu nao tive o entendimento que era sé aquilo que cabia no primeiros
sprint, entdo eu acho que precisa ser melhor detalhado, vocé vai incluindo o seu produto
incremental a cada sprint, e isso ndo estava muito claro ndo.” (Entrevistada 13).

Porém, nesta ultima fala, parece ser falta de entendimento do método em si, ou
falta de compreensao da proposta de quebrar em historias tudo que precisava ser realizado

e ir incluindo nas sprints aquilo que € possivel realizar em duas semanas.

O ultimo ponto que buscou verificar a eficacia dos métodos ageis foi o
questionamento dos entrevistados se no projeto o método proporcionou a identificagcao e
remocao de obstaculos e dificuldades, e nesse sentido todos os entrevistados entendem

que sim, que o método possibilitava a identificagdo e a lideranca atuava fortemente na
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remogao desses obstaculos, o que corrobora com a literatura sobre o assunto. Seguem

algumas declaragdes nesse sentido:

“Método ageis ¢ exatamente isso. Isso ¢ uma das vantagens dos métodos ageis. Vocé
gasta muito menos no planejamento, ou seja, voc€ gasta menos tempo no planejamento,
e ai vocé tem a facilidade de ao longo do andamento vocé ir refinando histérias,
criando histérias diferentes, identificando obstaculos e as dificuldades. E nesse ponto
a lideranga foi muito atuante, porque para a gente nao existia nenhum obstaculo que
nio pudesse ser removido. Nem para mim nem para a lideranga do projeto e nem para
as liderangas das frentes, entdo quando a gente identificava a gente falava ndo isso ndo
pode travar minha frente, entdo para a gente ndo tinha nenhum obstaculo que ndo pudesse
ser removido.” (Entrevistada 3).

“Sim, porque tinha ali as missas né (missa € como a equipe do projeto apelidou as reunides
diarias), entdo quando vocé ficava com uma tarefa parada, vocé tinha que explicar
porque estava parada e toda a equipe acabava chegando ao entendimento da causa
da dificuldade e agia para resolver o problema.” (Entrevistada 4).

“Sim, ficava bem claro quando uma frente nio conseguia avancar, e ela precisava
justificar o motivo, entdo logo eram tomadas acées para solucionar o problema.”
(Entrevistada 5).

Contribuindo para essa identificacdo de obstaculos, o conceito de bloqueio
descrito pela entrevistada 12, quando uma tarefa ou atividade estava bloqueada o lider da
frente precisava justificar o motivo e o responsavel pelo bloqueio, possibilitando a
lideranca verificar claramente onde precisava atuar.

“Sim, porque ela inclusive tem um conceito de bloqueio, entdo se a sua atividade esta

bloqueada por conta de alguma outra coisa, isso é identificado e vocé consegue

atribuir um responsavel, entdo teoricamente as pessoas que estdo acompanhando ali

aquela frente a medida que identificam um bloqueio ja consegue ir atuando sobre ele e
resolver muito mais rapido.” (Entrevistada 12).

A maioria dos entrevistados também entende que os métodos ageis possibilitaram
minimizar determinagdes erradas ou erros de execugao durante a implementagao do IFRS
16, conforme descrito pela entrevistada 5: “vocé vai fazendo pequenas partes e vai
testando e entregando, qualquer erro é logo identificado e fica mais facil de corrigir
porque s6 afetou uma pequena parte desenvolvida. Ao longo do projeto foram
necessarias algumas modifica¢des e todas conseguimos realizar e implementar no tempo

correto.”.
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4.4.6. Pontos fortes e pontos de melhoria
Buscando entender os fatores que levaram ao éxito do projeto, questionou-se os
entrevistados sobre pontos forte e pontos de melhoria na conducao do projeto. As nuvens

de palavras constante das Figuras 12 e 13 evidenciam os termos mais indicados.

Figura 12 - Pontos fortes

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relagdo aos pontos fortes (figura 12), o principal destaque foi o local segregado
para o funcionamento do projeto, a chamada estratégia de “sala de guerra”, onde os
participantes sao distanciados dos seus locais de trabalho habituais, possibilitando
trabalhar de forma dedicada e exclusiva ao projeto, e visualmente relacionado a esse
ponto aparecem o espirito de equipe e o senso de “um s6 time”, facilitados quando a

equipe atua de forma mais proéxima e consegue criar vinculos.

A estratégia possibilitou aplicar os conceitos previstos por Schwaber (1996) na
literatura pioneira sobre Scrum relacionados a alusdo a partida de rugby, onde o time se
une para tentar avangar o0 maximo possivel e, ainda, na literatura prevista por Highsmith
(2002), que explica que a equipe precisa estar completamente focada e em sintonia para
ndo perder o lance, e se apenas um membro da equipe falhar, toda agdo pode ser
comprometida. A seguir, trechos das entrevistas que abordam essa questao:

“(...) Outro ponto forte foi o fato da gente estar numa sala de guerra, porque se nos

nao reunissemos todos no mesmo ambiente nds nao conseguiriamos, primeiro fazer

toda essa transferéncia de conhecimento no dia a dia, nés ndo conseguiriamos a agilidade
que era necessaria, no tempo, no preenchimento de regras.” (Entrevistada 3).

“(...) local de trabalho (...), entdo a ideia disso ja estdo dessa abordagem foi justamente
para tirar esse sentimento de nos e eles, pra ficar todo mundo ali como a mentalidade
como se fosse um time sé. Entdo essa questdo da integracdo, essa questdo da evolucdo
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das barreiras organizacionais tirou as pessoas daquele do local, a gente tirou as pessoas
até do local fisico que elas ficavam pra botar todo mundo numa sala, entdo isso mudou
mind set da galera, ¢ isso foi um ponto forte né.” (Entrevistado 7).

Em seguida, aparece a estratégia de lideranca do projeto, que recebeu inumeros
elogios em funcdo do elevado conhecimento de todo o projeto, de estar constantemente
direcionando a equipe ao prioritario, removendo com agilidade os obstaculos, e buscando
patrocinio para o projeto. As evidéncias demonstram que o papel que cabia ao Scrum
Master foi desempenhado como previsto na literatura, conforme Cervone (2011):

“Primeiro foi a lideranca do projeto, o seu perfil de lider, pelo conhecimento que ela
tinha do processo.” (Entrevistada 3).

“(...) também o papel da Lider do projeto nesse sentido, porque ela conseguiu trazer todo
mundo para a mesma questdo, e sempre colocando ali o que era prioritirio e o que nio
era, entdo a lider do projeto trouxe essas questées do que era mais importante ou nao
de ser feito (...)” (Entrevistada 9).

“Eu acho que a disciplina de entregar as tarefas, 0 acompanhamento firme de quem
estava liderando o projeto com relagdo a todas as pendéncias, o envolvimento da
lideranca do projeto para desatar todos os nos, eu diria que esses sdo os principais, €
a primeira vez que eu estou participando de um projeto com entregas realmente
rapidas, eu acho que essa questio da lideranca estar ali atuando para desatar e
patrocinar algumas situacoes especificas que ¢ normal que as vezes travam, eu acho
que foi o principal ponto positivo.” (Entrevistado 8).

Outro fator bastante citado pelos entrevistados como ponto forte foi a associagdo
do sucesso do projeto a utilizagdo dos métodos ageis, como evidenciado pela entrevistada
4: “eu acho que se ndo tivesse utilizado essa metodologia a gente nao teria conseguido
entregar, porque eram muitas tarefas em um curto espago de tempo.” e pela entrevistada
9: “o método 4gil acabou permitindo que, principalmente o desenvolvimento da solu¢do
sistémica ocorresse de forma efetiva, eu acho que nessa questdo ele foi fundamental,

porque as entregas eram realizadas no periodo mais curto”.

A entrevistada 5 apontou os métodos ageis como a melhor escolha: “Foi muito
bom, pelo volume do projeto acho que ndo poderiamos ter escolhido uma ferramenta
melhor”. E o entrevistado 7, indicou que a metodologia permite a prioriza¢ao: “Eu acho
importante porque um dos pontos principais que o método agil prega ¢ a gente entregar

as coisas de maior valor primeiro, e focar no que ¢ mais importante”.

O alto nivel dos profissionais envolvidos, ja destacado anteriormente, também foi

apontado como ponto forte do projeto. Como destacado pela entrevistada 3, “nos
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tinhamos uma TIC muito eficiente, todos os desenvolvedores da ferramenta eram
profissionais de altissimo gabarito, eu ja trabalhei em varias empresas de consultoria, com
grandes profissionais, mas nada se compara com aqueles profissionais o que nds tivemos

a frente do projeto, os caras sdo brilhantes.”.

Confianca e Patrocinio foram pontos fortes bastante relatados, como na fala do
entrevistado 7, “(...) a camada de gestao da propria empresa confiava no time que estava
tocando o projeto, e vice-versa.”. Ja a entrevistada 11 relata o seguinte sobre o patrocinio

recebido:
“(...) o patrocinio, a gente em momento nenhum deixou de ter Patrocinio, ¢ eu atribui
isso ndo porque a gente era uma equipe de profissionais dedicados, mas eu atribuo isso
ao fato da gente precisar, por que era uma questiao binaria, ou a gente entregava ou
nao entregava, e ai e se a gente nio entrega a gente niao tem Balancgo, entdo ndo tinha

opgcdo, e isso fez com que a gente tivesse um patrocinio importante, uma liberdade para
trabalhar que foi um ponto muito importante do projeto.” (Entrevistada 11).

Em relacdo aos pontos de melhoria (figura 13), o ponto mais citado pelos
entrevistados foi o curto prazo do projeto, ou seja, a maioria dos entrevistados entente
que o projeto deveria ter iniciado antes em fun¢do do volume de impacto. O entrevistado
2 chega a indicar que o projeto “ndo conseguiu entregar”, € afirma que a empresa precisou
realizar um segundo projeto com mais dois anos de duragdo para complementar a
implementa¢do. No decorrer da entrevista, ele chega a falar quer a pratica ou “mundo
real” € bem diferente, o que parece indicar que o projeto nao foi bem planejado, colocando

em risco a propria credibilidade de método.
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Figura 13 - Pontos de melhoria
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Fonte: Dados da pesquisa.

Porém, ao final da entrevista ele traz as modificagdes ndo gerenciaveis, como as
alteragdes normativas, que segundo ele, “deixou de ponta a cabeca aquilo que a gente
tinha desenhado, a gente tinha desenhado todo sistema”. Ou seja, a percep¢ao sobre a
possivel ineficiéncia do projeto decorre da modificacdo significativa trazida pelas

alteragdes normativas posteriores, comprometendo as solugdes desenvolvidas.

“Se tivesse a oportunidade de fazer um trabalho dedicado mais cedo, se tivesse
pensado nisso mais cedo, a gente nio chegaria na implementacio com um backlog
grande. Porque apesar da gente ter construido muita coisa, chegou na implementagao
com coisas pra fazer e até hoje a gente administra, tivemos o projeto IFRS 16 - 2 para
fazer algumas melhorias e até hoje a gente ainda ta tralhando com a TIC para entregar.
Ele foi precursor com a metodologia, mas pelo curto espaco de tempo a gente nao
conseguiu entregar. A gente fez o que precisava ser feito no projeto IFRS 16, mas ficou
um backlog, entdo depois precisamos fazer um novo projeto, com custo para Companhia,
impactos or¢amentarios até relevantes para que a gente tratasse desse backlog, e ja tem
quase 2 anos, ¢ ainda estamos tocando isso. Ficam alguns pontos importantes que
precisavam ser feitos, algo que a gente ndo conseguiu avangar, implementou ainda
faltando. A gente ndo chegou na implementagao ainda com isso bem desenhado, do ponto
de vista de estimativa, a gente chegou ainda com muita necessidade de fazer lancamentos
manuais, mas foi o que deu pra fazer, foi 0 melhor que deu pra fazer no curto espaco
de tempo que a gente teve. A gente fez um projeto para estruturar uma solugio, € a gente
teve que criar um modulo no SAP, e a gente ndo destacou a parte dos processos da parte
sistémica, estava tudo junto, e colocou o negdcio pra rodar. E quando a gente vé na pratica
¢ bem diferente do que era, no mundo real é diferente, a gente implementou um sistema,
a gente implementou os processos, € algumas travas sistémicas no processo de medi¢ao
também e essas travas ainda continuam, mas quando a agente vai vendo o mundo real,
algumas coisas nao eram so isso, foi preciso fazer alguns ajustes no processo, depois ainda
da implementagdo teve ainda alteracdo de normativo, o oficio CVM 02/2019. que deixou
de ponta a cabeca aquilo que a gente tinha desenhado, a gente tinha desenhado todo
sistema para acompanhar os contratos liquidos de PIS ¢ COFINS, entdo era um ambiente
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que ainda tinha muita instabilidade normativa, muitas coisas ainda eram passivas de
revisdo durante o processo, ¢ foi 0 maximo que a gente pode entregar.” (Entrevistado 2).

Nesse sentido, faz-se necessario retomar as consideracdes da lider do projeto

(entrevistada 11):

(...) a gente cumpriu o que tinha sido combinado, a minha posi¢do nunca foi assumir o
IFRS 16 como um processo operacional, a nossa funcido sempre foi entregar um
processo operacional que minimamente atendesse (...). Entdo, o objetivo foi atingido
(...) considerando o prazo a gente ndo tinha como entregar uma maravilha perfeita para
atender a IFRS 16, ndo era possivel, entdo era natural dizer assim “o que eu posso fazer?”,
¢ 0 método agil trabalha com priorizacio, entdo “o que que eu posso viver sem?”,
entdo a gente precisou elencar tudo que a gente podia viver sem, entregou para uma
segunda fase, entdo a gente precisou priorizar, assim: “isso aqui funciona? Funciona, mas
vai gastar muito HH”, entdo a gente entregou para a fase seguinte, a parte mais de analise
também, entdo a gente entregou assim “isso aqui voc€ vai precisar investir para
melhorar”, entdo isso aqui o que esta sendo feito hoje, e esse backlog vai ser continuo,
porque sempre tem mais alguma coisa para melhorar. E também com a pratica, porque a
medida que ele vai se aprofundando operacionalmente, ele vai identificando novas
necessidades. E um resultado esperado de um projeto como esse, isso ¢ normal.
(Entrevistada 11).

Com isso, pode-se inferir que, apesar das consideracdes do entrevistado 2, esse
cendrio estava previsto pelo projeto conforme acordado com o product owner oficial do

projeto.

Ter mais tempo para a implementagdo do normativo (“iniciar o projeto antes”) foi
citado pelos entrevistados como ponto de melhoria e permitiria a ado¢do de melhores

solucdes técnicas, a exemplo das consideracdes trazidas pelo entrevistado 7:

“Os pontos de melhoria eu acho que a gente teve um #ime muito curto para fazer
isso, a propria questio do tempo e do tamanho da entrega minima, porque o minimo
que precisava pra funcionar era muito grande, era uma quantidade de coisas para
a gente fazer funcionar da ponta a ponta todo o processo, era um volume de coisas
para fazer muito grande, entdo isso diminuiu a nossa capacidade de adotar melhores
solucdes técnicas ou de processo para gerir essa mudanca toda, entdo eu acho que o curto
prazo, eu acho que as areas de tecnologia t€ém que estar envolvidos desde o inicio, pelo
menos nos assuntos que vao gerar um impacto significativo na companhia, entdo essa
questdo do prazo, o IFRS 16 ficou um pouco parado ¢ fazer mesmo rodou uma série de
coisas, isso do meu ponto de vista ndo €, entdo rodou uma série de coisas, de areas, entdo
quando chegou para quem foi fazer mesmo chegou um pouco tarde, com pouco prazo e
tudo mais né. A Petrobras poderia ter diminuido muito os custos, vocé vé a quantidade
de gente que a gente botou para trabalhar ali naquele projeto, entdo eu acho que a
Petrobras poderia ter diminuido muito os seus custos se ela tivesse envolvido as pessoas
numa época com mais tempo. Entao eu acho que esse é o principal ponto de melhoria do
projeto como um todo. E o outro que eu também acho que tem a ver essa questao assim,
todo projeto grande ele entra, fura a fila, mas ele disputa ali atencdo com outras
iniciativas, entdo quando a gente tem pouco tempo a gente precisa que as pessoas pulem
logo no projeto, para conseguir fazer com que aquilo ganhe corpo, ¢ ai nessa eu acho que
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uma das coisas que a gente poderia melhorar € justamente em conseguir a alocagao full
time de determinadas pessoas que eram chave, tinha época que a gente ficou sem um
product owner, sem um lider, as vezes um lider de uma equipe que ficou do inicio ao fim
nao podia ficar o tempo inteiro, entdo tinha sempre aquele chaveamento, vocé via que as
pessoas que ndo estavam 100% dedicadas ao projeto elas eram menos produtivas do que
aquelas que estavam 100% por que a gente conseguia chavear os assuntos. Entao eu acho
que ¢ isso né, determinadas mudancgas que sdo exigidas na empresa, elas precisam entrar
no radar o quanto antes para a gente conseguir dar uma tracdo muito mais rapida,
justamente para conseguir negociar recursos, e ter a melhor analise possivel do time que
vai realmente executar, eu acho que ¢ muito isso né, avisar antes para a gente conseguir
atacar antes e diminuir esses problemas.” (Entrevistado 7).

A maior necessidade de utilizagdo dos métodos ageis aparece em segundo lugar
na opinido dos entrevistados, demonstrando a usabilidade da metodologia, mas com
necessidade de ser mais explorado pela gestdo do projeto, muito provavelmente em razao
de ser a primeira experiéncia no uso da metodologia para a metade da equipe, além de
algumas falhas inerentes ao proprio método, como a falta de visdo do todo, conforme os

apontamentos a seguir:

“(...) eu entrei ja com o processo comegado, entdo eu aderi a0 método que estava posto,
entdo eu nao utilizei todos os recursos que eu poderia, porque em time que estd
ganhando nao se mexe, entdo se eu fosse modificar o projeto eu ia gastar mais tempo do
projeto, entao eu acho que eu poderia ter utilizado mais do método, entdo eu tenho
consciéncia de que eu era o tempo todo chamada pela TI, entdo dado que eu tava
comecando com os métodos ageis eu achei arriscado puxar para recomegar, como hoje
eu tenho esses conhecimentos que eu nado tinha 14 no passado eu acho que poderia ter
usado mais 0 método, eu vejo isso como um ponto de melhoria na condugdo do projeto.
Um ponto de melhoria foram as reunides de encerramento de sprint pois eu nao
utilizei todas as ferramentas que o método da, porque a gente tinha um pessoal
competente, entregando, ¢ ai eu acabei ndo explorando tudo o que eu poderia ter
explorado nessas reunioes.” (Entrevistada 3).

“(...) eu acho que a gente tinha uma proposta agil, mas nio foi tao agil, entdo eu acho
que do ponto de vista de metodologia de gestdo do projeto poderia ter sido um pouco
melhor.” (Entrevistada 13).

“(...) eu ndo vou nem falar da questdo do projeto em si, mas da questdo da metodologia,
foi a minha primeira participagdo nesse tipo de metodologia, eu ainda preciso amadurecer
mais na forma de conduzir esses projetos, as vezes vocé tem um pouco de dificuldade ...
como eu falei o ponto positivo € vocé fazer as entregas rapidas, mas as vezes da uma
sensacdo que vocé perde um pouco a visao de todo, de onde vocé vai chegar, em
algum momento, entiio as vezes eu penso assim num projeto muito grande como isso
seria, por que hoje por exemplo a gente ainda tem um backlog de melhorias... Do que foi
entregue nesse projeto, talvez porque a gente ndo tinha muito tempo, ndo houve tempo
habil realmente de fazer, fez muitas coisas também porque naquele momento faltou assim
a visdo do todo, entdo talvez alguma coisa tenha passado ai e a gente ndo tem atuado.”
(Entrevistado 8).
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Ja citado anteriormente no item especifico que investigou o Srcrum, o curto prazo
para sprints volta aparecer como ponto de melhoria. Conforme o entrevistado 1:

“As sprints poderiam ter um prazo maior para desenvolver o que precisava

desenvolver, porque as vezes vocé tinha um prazo para planejar e desenvolver, ¢ esse

tinha momentos em que esses prazos eram curtos. Por exemplo para homologar alguma

questdo desenvolvida, implantar ou corrigir algum erro que vocé tenha encontrado, entdo

0 prazo era curto. Entao um prazo de 3 semanas para cada sprint eu acho que poderia

ser mais adequado.”, mas um prazo maior iria de encontro a proposta de literatura que
preconiza que as sprints devem ser uma ‘corrida de velocidade’.” (Entrevistado 1).

As duvidas na defini¢ao de papéis e responsabilidades consta como um ponto de
melhoria. Nesse particular, a entrevistada 9 declara que “na condugao do projeto eu acho
que existiram muitas interfaces, que eu acho que elas precisavam ser melhores observadas
né, e eu acho que isso a gente acabou em alguns momentos divergindo assim em papéis

e responsabilidades, eu acho que ndo teve muita clareza de quem vai fazer isso ou aquilo”.

Por fim, a resisténcia dos profissionais também constou como ponto de melhoria,
basicamente em fun¢do da responsabilidade em participar de um projeto que nao podia
dar errado, como descrito pela entrevistada 11: “como eu falei no inicio, eu ndo queria
ficar, e a maioria das pessoas também ndo queria ficar, teve uma resisténcia natural, (...)
a gente tinha muito medo dado o volume que esse projeto ‘desse agua’, entdo a gente
tinha muito medo que a gente ndo conseguisse fazer uma entrega satisfatoria e que a gente

fosse responsabilizado por isso, pelo ndo sucesso do projeto”.

4.4.7. Utilizacao dos métodos ageis em outros projetos

Buscando investigar a percepcao dos entrevistados sobre a possibilidade de
utilizagdo dos métodos ageis na implementacdo de outros normativos ou outras grandes
modificacdes na empresa, verificou-se unanimidade de avaliagdes positivas entre os
entrevistados nesse quesito na opinido das pessoas que utilizaram na pratica o Scrum na
implementa¢ao de um normativo contabil de grandes proporg¢des, a exemplo das seguintes
falas:

“Sim, eu gosto muito de trabalhar com métodos ageis, eu acho que ¢ a melhor maneira
de se trabalhar implementando normativos ou reestruturacgdes.” (Entrevistada 3).

“Ele ndo ¢ igualzinho a um projeto de software onde vocé tem que fazer algumas
adaptagdes, mas eu achei ele perfeitamente coerente para projetos de implementacio
de normativos, por que ele te traz uma agilidade e uma flexibilidade que é um
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projeto contabil pelo cronograma tradicional de implementacio normativa nao te
permite”. (Entrevistada 11).

Destaca-se o fato descrito pelos entrevistados 7 e 8 , de que a Petrobras ja esta
utilizando na implementacao de um projeto de proporcdes ainda maior, o novo sistema
ERP (Enterprise Resource Planning) da Petrobras, a versao mais recente do sistema SAP,
que esta sendo liderado pela TIC, mas conta com a participagdo de mais de 300 pessoas
envolvidas diretamente, de todas as areas da empresa e possui impactos diretos na parte
contabil, pois a partir dele sdo extraidas as informagdes que compdem as demonstragdes

financeiras:

“Com certeza. Hoje, por exemplo, eu sou responsavel pela gestdo do projeto transformar,
implementando ai o novo ERP da Companhia, ¢ mais ou menos isso né, a gente esta
implementando o sistema do novo SAP utilizando metodologias ageis, um pouquinho
diferente do que a gente fez, a gente avangou um pouquinho, estamos num outro nivel de
metodologia 4gil em relacdo ao que a gente fez a pouco tempo atrés, e ¢ basicamente isso,
a gente esta no sistema mais complexo dentro dos ERPs esta implementando a sua
nova versao num projeto que tem mais de 300 pessoas envolvidas diretamente
usando o método ageis.” (Entrevistado 7).

“Sim, sem duvida né, e ja esta sendo utilizado. Eu estou participando de um projeto
agora bem maior, entdo eu acho que se vocé pode implementar isso num projeto maior,
como a companhia vem implementando nos negocios, como a complexidade até muito
maior, sim entdo para implementar em normativos eu nao vejo problemas, eu acho que ¢
isso mesmo, até porque os normativos normalmente tém prazo para implementar, prazo
que vocé ndo pode adiar, nem deixar que nada faga com que o cronograma nao seja
cumprido, entio eu acho que é extremamente util essa metodologia principalmente
para implementar novos normativos.” (Entrevistado 8).

Também buscou-se investigar se, na percepcdo dos entrevistados que atuam
especificamente na contabilidade, se os métodos ageis podem ser uteis para as atividades
do dia a dia e as opinides ficaram bem divididas, com alguns entrevistados afirmando ja
estarem utilizando para o acompanhamento das atividades rotineiras das geréncias, como

a entrevistada 9:

“Sim, totalmente, eu acho que essa metodologia pode ser utilizada no nosso dia a
dia, eu inclusive divido isso muito com a minha equipe, organizo a forma de
distribuicdo das atividades, quando a gente tem que organizar algum projeto
interno, eu organizo a equipe e a gente tem trabalhado assim com frentes e a cada
15 dias com o revisdo, s6 acaba aqui no dia a dia a gente niao consegue fazer as
reunides para ver o andamento diario, mas pelo menos 2 vezes por semana a gente
para falar sobre a evolucio do que a gente definiu de atividade, eu acho que ¢ uma
coisa que tem muito a contribuir, tanto seja para a implementa¢do de uma grande
modifica¢do de normativos ¢ de outros projetos mesmo da companhia, projetos internos
das geréncias.” (Entrevistada 9).
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Outros, por outro lado, entendem que os métodos ageis nao sao indicados para
atividades operacionais, e sugerem uma contabilidade 4.0, que ¢ trazer inteligéncia
artificial para as atividades mais repetitivas, o que também resulta em uma forma de

agilidade dos processos, como descrito pela entrevistada 11:

“Acho que nio, para o dia a dia eu ja acho mais complicado, porque o método agil
pressupde uma entrega € ai vocé vai para o operacional. Para a contabilidade vocé tem
que dividir, tem trabalhos transacionais e operacionais e¢ esses 0 método agil nio é
indicado, para esses eu acho que mais cabe uma contabilidade 4.0, que é a trazer
uma inteligéncia artificial para as atividades mais repetitivas, e para esses o método
agil ndo ¢é aderente, eu acho que o método agil ¢ aderente para novos normativos,
novos processos, melhoria de processos, entregas de processos inovadores, ele ¢ bom
para entregar projetos, mas para a rotina transacional eu nio recomendaria o
método agil, porque ele pode dar algum problema na continuidade operacional,
também nas nossas atividades operacionais a gente tem uma necessidade de rastreio
e de controle, e 0 método agil nio te da isso, e também a questdo da uniformidade, em
algumas transacdes contabeis vocé precisa dessa uniformidade, e isso ja seria um
problema, entdo eu acho que ele ndo seria adequado para o dia a dia.” (Entrevistada 11).

Um ultimo ponto a ser destacado foi levantada pela entrevistada 11:

“Eu acho, mas eu também acho que para fazer, isso por exemplo, de norma contabil,
vocé tem que pensar fora da caixa, se vocé pensar que norma contabil é s6 de
contabilidade nio funciona, e essa é a diferenca de um modelo tradicional. Quando
vocé vai no software ele ja sabe que ele vai ter que atuar com outras pessoas, € em geral
dentro do modelo mental da contabilidade ¢ “eu contador fago para atender a outras
pessoas”, e usar método agil para a implementagio de normativo contabil é um tabu,
e é um tabu porque tira a gente da zona de conforto, porque todo o conhecimento
vai ter que ser redividido, e toda responsabilidade também, porque se der um
problema, vai dar problema para todo mundo. (...) E dificil a gente quebrar um mindset,
entao para contabilidade é dificil, dada a nossa cultura hierarquizada e o nosso perfil
de contador que a gente tem, é muito dificil a gente sair e ir buscar parceiros para
desenvolver. O que eu acho que ¢ realmente uma pena, uma grande oportunidade perdida,
acho que seria um grande caminho se a gente validasse na pratica que nés somos
geradores de informagoes, mas acho que ainda ¢ um grande caminho para os contadores
sairem da caixinha, e do modelo mental para a gente pensar em outros métodos, que nao
os tradicionais como Luca Pacioli. Sair da idade média e chamar métodos ageis para
a implementacio de normativos contabeis é um passo que realmente ndés temos que
repensar dentro da contabilidade.” (Entrevistada 11).

Essa descri¢ao demonstra que a utilizagdo de métodos dgeis na implementacao de
normativos contabeis ¢ uma quebra de paradigmas, uma mudanga cultural em esséncia, e
os contatores precisam sair das suas zonas de conforto e entenderem que ndo fazem
contabilidade sozinhos, que a contabilidade ¢ construida por todos, € os contadores sao

geradores de informagdes, pois a contabilidade reflete toda a empresa.
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Com isso, parece que ainda existe um grande caminho a ser percorrido, além da
necessidade de se promover uma quebra de modelo mental, para se algar voos em novas
metodologias para se fazer contabilidade de uma forma mais moderna e util para todos os

publicos das demonstrag¢des financeiras.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Nos ultimos anos houve a implementacdo de diversos normativos contabeis em
que intmeros beneficios sdo visualizados nas demonstragdes financeiras, mas, em
contrapartida, muitos estudos destacam as dificuldades no processo de convergéncia. A
IFRS 16 foi considerada uma das normas mais complexas em func¢do da realidade
econOmica das empresas, pois sua adog¢do exigia profundos conhecimentos operacionais,

ultrapassando os limites da contabilidade e sendo necessario mergulhar no negdcio.

Assim, buscou-se analisar as contribui¢des proporcionadas pela utilizagdo de
métodos ageis na implementacao de normativos contabeis e compreender os motivos que
levam a Petrobras a optar pela utilizagdo dos métodos ageis para a implementagdo de um

normativo contabil.

Os relatos mostraram que a utilizacdo de metodologias tradicionais ndo seria a
mais indicada dada a dificuldade na defini¢do dos requisitos do IFRS 16 devido a
instabilidade normativa e tributdria que cercaram a ado¢do do IFRS 16, com mudangas
ocorrendo durante o processo de ado¢do. Como os métodos tradicionais sdo indicados
quando os requisitos sdo claros, poucas mudancas sao esperadas e o ambiente € previsivel,
os métodos ageis se mostram adequados, pois os requisitos ndo precisam ser levantados
de uma s6 vez no inicio do projeto, devendo ser construidos, desenvolvidos e adaptados
ao longo do projeto frente a requisitos flexiveis e planejamento e entregas continuas,

como foi o projeto IFRS 16 descrito pelos entrevistados.

Observou-se, de forma geral, que a condugdo do projeto IFRS 16 seguiu as
caracteristicas dos métodos ageis como propagada pela literatura. Quanto a equipe,
constatou-se, conforme relatos dos entrevistados, que as equipes eram capacitadas, com
alto nivel de comunicagdo e colaboragdo, forte lideranca, além de clientes dedicados,
conhecedores e colaborativos, onde os membros se responsabilizam uns pelos outros, e

todos pelo resultado final.

A utilizagdo dos métodos ageis no projeto possibilitou aos participantes a
visualizagdo clara das tarefas que precisavam ser realizadas a cada etapa (sprints), o que
proporcionava a identificagdo e remogao de obstaculos, dando a agilidade necessaria na

implementa¢do do normativo.
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Um ponto divergente com a literatura sobre os métodos ageis diz respeito ao
tamanho das equipes, em que se espera que sejam equipes menores. O projeto I[FRS 16
na Petrobras envolveu um quantitativo entre 50 e 60 pessoas e isso parece ndo ter sido
uma dificuldade na conducdo do projeto, com relatos de forte interagao entre os

participantes e alto nivel de comunicacao.

Da mesma forma, a cultura fortemente hierarquizada da Petrobras poderia ser um
indicativo para nao utilizagdo de métodos ageis pela possibilidade de se perder a agilidade
quanto as decisdes e conducdo do projeto. Conforme relatos, o nivel hierarquico dos
participantes ndo era considerado no dmbito do projeto, em que as responsabilidades eram
bem definidas e os participantes tinham delegacdo suficiente para tomar as decisdes

necessarias.

A partir da correlacdo entre a literatura e os relatos dos participantes do projeto,
foi possivel constatar a adequacdo do projeto IFRS 16 aos métodos ageis e ganhos
superiores as metodologias tradicionais na implementacdo deste normativo. Nesse
contexto, as consideragdes apresentadas levam ao entendimento de que a utilizagdo de
métodos ageis ¢ compativel com projetos de adog@o de normas contabeis ao oferecer aos
clientes e a administracdio um ambiente seguro ¢ aos desenvolvedores a flexibilidade

exigida.

Especificamente quanto ao método Scrum, observou-se que o projeto IFRS 16 da
Petrobras empregou algumas adaptacdes na metodologia no que se refere aos papeis e
responsabilidades, em que o product owner foi desempenhado de forma compartilhada
por um grupo de altos executivos das dareas impactadas e que formaram o grupo

patrocinador, além do grupo integrador, formado por executivos de niveis intermediarios.

Além disso, a posicao de scrum master também foi compartilhada e compreendeu
um representante da drea contabil e outro da area de tecnologia da informacao, ou seja,
uma lideranga da parte normativa e outra da parte sistémica/técnica, ja que o projeto
abrangia processos dessas duas areas e as decisdes precisam ser tomadas com base nessas

duas perspectivas.

Em relacdo as development teams, o projeto foi dividido em 12 pequenos grupos,
para cada area impactada, cada um com uma lideranga. Os relatados mostraram o nivel
de comprometimento dos lideres, que chegavam a se enxergar como scrum master ou

product owner de suas frentes.
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Uma das caracteristicas do método Scrum sao as sprints € as reunides diarias,
rotinas apontadas pelos entrevistados como fundamental para o alcance dos objetivos
projeto IFRS 16 na Petrobras. Observou-se, contudo, algumas criticas quanto a duragao
das reunides didrias, que por vezes ultrapassavam o tempo previsto e quanto ao prazo das
sprints (uma semana) e que podem ser levados em consideracao em futuras utiliza¢do da

metodologia para a adog@o de normativos contabeis.

Nesse contexto, os relatos reforcam o pressuposto de que as metodologias ageis
podem ser uteis no processo de adogdo de normativos contabeis, com ganhos superiores

as metodologias tradicionais.

A partir do exposto, o estudo demonstra que a utilizagdo de metodologias ageis
pela Petrobras, em especial o método Scrum, no processo de ado¢do da norma contébil
IFRS 16 foi adequada e abre caminhos para que esse tipo de metodologia venha facilitar

o processo de implementacdo de novos normativos que virao a ser emitidos.

Destaca-se que a eficacia de um projeto como o que ocorreu na Petrobras em
relacdo ao IFRS 16 depende do atendimento dos requisitos da metodologia, como a
dindmica e a duracdo das reunides, a defini¢do clara de papeis e responsabilidades,
comunicagdo eficiente entre os participantes, com destaque para a lideranga do projeto

que deve estar atenta para que a metodologia ndo se perca ao longo do projeto.

Os métodos ageis apresentam-se como eficientes principalmente em projetos com
bastante incertezas, mas nao se pode deixar de considerar que os métodos tradicionais
apresentam suas vantagens € ndo podem ser negados. Com isso, na pratica, deve-se
avaliar a natureza do projeto e buscar a metodologia mais adequada, ndo havendo,

necessariamente uma regra fixa ou padronizada.

Em que pese essas consideracdes, a utilizagdo de métodos ageis na adocao de
normativos contabeis mostra-se como uma grande inovacdo, o que requer mudanca
cultural por parte dos contatores, que precisam sair de suas zonas de conforto e entender

que a contabilidade ¢ construida por todos na organizagao.

Esta pesquisa apresenta-se como uma contribuicdo académica ao consignar na
literatura contabil a utilizagdo de metodologias dgeis nos processos contabeis, em especial
no processo de adogao de normas contabeis, € que antes estavam restritas basicamente as

areas de tecnologia da informacdo. Assim, mostra-se como oportunidade de



110

conhecimento sob gestdo de projetos em geral, a qual tem aplicabilidade pratica nao
somente em grandes empresas, mas também ndo médias e pequenas, nos escritorios de

contabilidade, consultoria e na academia.
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Numero do Parecer: 4.803.261

Apresentagio do Projeto:
Nos ultimos anos observou-se um forte movimento mundial de convergéncia as normas internacionais de
contabilidade emitidas pelo International

Accounting Standards Board, com o objetivo de fornecer um conjunto Unico de padrdes contabeis de alta
qualidade, compreensiveis, aplicaveis e

aceitos globalmente, e capazes de proporcionar transparéncia, comparabilidade internacional e uma maior
qualidade das informacdes financeiras.

Atualmente, tem-se em vigor um vasto conjunto de normativos a ser seguido, composto de 17 IFRSs
(International Financial Reporting Standards

Foundation), 41 IASs (International Accounting Standards) e 23 IFRICs (International Financial Reporting
Interpretations Committee). A

implementacdo pratica de toda essa gama de normativos tem sido uma tarefa bastante complexa nos
ultimos anos. Dentre os normativos mais

recentes a IFRS 16 — Leases, foi a que causou o maior nivel de preocupacdo entre os preparadores de
demonstracdes financeiras dado o elevado

grau de complexidade da realidade econdmica dos arrendamentos e os impactos em processos, controles e
politicas contabeis. Tudo isso

desencadeou na necessidade de as empresas buscarem formas de acompanhamento das modificacdes
necessarias, seja por meio de um sistema
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de informacdes, metodologia de governanca de projetos ou, ainda, a combinacdo dos dois, de modo a
facilitar a aplicacdo da norma em todas as

areas impactadas. Observa-se que no gerenciamento de projetos, a utilizacdo de métodos ageis tem se
mostrado muito eficaz em cenario de

extrema incerteza, como é o caso da implementacdo da IFRS 16. Por todo exposto, e em funcdo da
implementacdo da IFRS 16, de modo geral,

extrapolar os limites da area de contabilidade, demandando contribuicdes de diversas areas operacionais
das empresas, esta dissertacdo, € um

trabalho de natureza pratica que tem o objetivo de analisar as contribuicées proporcionadas pela utilizacao
de métodos ageis na implementacao de

normativos contabeis.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario:

Analisar as contribuicdes proporcionadas pela utilizacdo de métodos ageis na implementacdo de normativos
contabeis

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

De acordo com as Resolucdo 466 e 510 do Conselho Nacional de Saude, todas as pesquisas envolvem
riscos, ainda que minimos. Nesta pesquisa

podera ocorrer os seguintes riscos:» O entrevistado podera ficar cansado ou aborrecido com o processo de
entrevista;s A atividade de entrevista ira

tomar tempo do entrevistado;* O entrevistado pode se sentir constrangido ou desconfortavel com a gravacao
da entrevista;* O entrevistado pode ser

levado a recordar-se de momentos delicados durante a sua participacdo no projeto, e isso pode provocar
abalos emocionais; * O entrevistado ao

responder aos questionamentos, reflete sobre a sua condicdo de vida e de trabalho, bem como sobre a
convivéncia coletiva na entidade, este fato

pode provocar mudanc¢a na sua visdao de mundo vinculada as relacdes de trabalho existentes, causando
assim desconforto; « Ha, ainda, o risco, de

quebra de sigilo, embora sejam adotadas todos os cuidados e procedimentos cabiveis para manté-lo.

Beneficios:
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Plataforma

asil

Contribuicdo da academia para a pratica contabil relacionada a implementac@o de normativos contabeis, em

que os métodos e ferramentas ageis

poderao ser utilizados nos proximos normativos e revisdes que virdao a ser emitidos pelo IASB, como a nova

norma de Primary Financial Statement,

que esta em fase de elaboracéo, visto que a melhoria da qualidade das informacdes contabeis € um

processo vivo, que e

sta em constante melhoria.

Além disso, contribui-se para a literatura da area, ao trazer para o ambiente contabil a literatura relacionada

aos métodos ageis.

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

Pesquisa Relevante

Consideragoes sobre os Termos de apresentagio obrigatoria:

Termos adequados

Recomendagdes:

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagées:

A pesquisadora atendeu as pendéncias

Consideragoées Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informacgdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 14/06/2021 Aceito
do Projeto ROJETO 1713569.pdf 06:29:33
Outros Carta_de_atendimento_a_pendencia.do| 14/06/2021 |JULIANA AGUIAR Aceito

cx 06:28:28 |FARIAS PERES
RODRIGUES
Folha de Rosto Folha_de_Rosto.pdf 25/05/2021 |JULIANA AGUIAR Aceito
19:36:55 |FARIAS PERES
RODRIGUES
TCLE/Termos de |TCLE.doc 28/04/2021 | JULIANA AGUIAR Aceito
Assentimento / 16:51:06 |FARIAS PERES
Justificativa de RODRIGUES
Auséncia
Outros Autorizacao_para_realizacao_da_pesquil 26/04/2021 |JULIANA AGUIAR Aceito
sa.pdf 18:42:54 |FARIAS PERES
RODRIGUES
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Situagao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:
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