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O Seminario de Gerenciamento de Projetos no Rio
Grande do Sul é uma iniciativa do Capitulo PMI-RS do
Project Management Institute (PMI), evento tradicional,
que ocorre desde 2003. O seminario tem por objetivo ser
um espago para disseminar ¢ desenvolver as melhores pra-
ticas em gerenciamento de projetos entre profissionais do
Sul do pais.

O tema escolhido para o 12° Seminario de Geren-
ciamento de Projetos foi “Estratégia, agilidade e negocios:
os novos desafios do gerente de projetos”, assuntos fun-
damentais em nossos dias. Mercados cada vez mais diné-
micos, os ciclos de vida de produtos mais curtos € com
os clientes cada dia mais exigentes agregam ainda mais
desafios a vida do gerente de projetos da atualidade.

Dessa forma, para articular o tema central do se-
minario, acontecerdo palestras de grandes especialistas do
pais, apresentagdo de cases e também de artigos.

Os artigos escolhidos tém a intengdo de fomen-
tar as discussdes que permeiam e o Seminario, abordando
assuntos como: proxima geracdo de gerente de projetos,
gerenciamento de incertezas em projetos de software, apli-
cacdo de praticas de gerenciamento de projetos em hotela-
ria, indicadores de desempenho para projetos de inovagao
e tecnologia, design thinking e scrum para a geracdo de
ideias em projetos e alternativas para os projetos inovado-
res de tecnologia, informagdo e comunicagao.

Temas desafiadores e de destaque nos dias atuais,
contribuindo para aqueles que almejam a melhoria con-
tinua, conhecendo novas praticas ¢ novas metodologias.
Convidados a todos para a leitura e reflexdo. Que os apren-
dizados, palestras e leituras e venham a agregar ainda mais
conhecimento aos profissionais que trabalham, estudam e
que tém interesse na area de gerenciamento de projetos.

Vamos encarar estes novos desafios?

Equipe Editorial
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INDICADORES DE DESEMPENHO COMO SUPORTE ESTRATEGICO
PARA ACOMPANHAMENTO DE PROJETOS DE INOVACAO E

TECNOLOGIA

Luciane Sereda
Paola Mombach Dietrich
Tiago Argimon Hermann

Resumo

De um modo geral, os indicadores existem para me-
dir o nivel de desempenho de processos, permitindo a
comparagdo entre o desempenho real com o estimado,
auxiliando na tomada das melhores decisdes. Seu uso
¢ essencial para o controle de processos, bem como
acompanhamento da evolugdo de agdes operacionais
e taticas relacionadas a estratégia de uma organizagao.
Especificamente para a area de inovagédo a logica é a
mesma, constata-se que um efetivo sistema de indica-
dores é fundamental para o0 monitoramento e tomada de
decisdo em relagdo ao portfolio de projetos. Este traba-
lho apresenta o pacote de indicadores adotado para o
controle da execucdo dos projetos de inovagao e tecno-
logia que compdem o pipeline de inovacgao da Braskem.
Dentre os indicadores avaliados, os que se mostraram
mais indicados para o acompanhamento fisico dos pro-
jetos da Braskem foram: percentual de escopo; per-
centual de tempo; riscos e tendéncia. O percentual de
escopo ¢ de tempo serdo utilizados em conjunto, com
0 objetivo de identificar desvios dentro do portfolio de
projetos. Ja a tendéncia (positiva, neutra ou negativa)
sera utilizada como indicador auxiliar na antecipagdo
de problemas ainda ndo explicitados pelos outros indi-
cadores.

1.Introducao

Em um mundo globalizado e com recursos cada
vez mais escassos, constata-se que a inovac¢ao tornou-
-se um fator essencial para a sobrevivéncia no mercado.
Definir a maneira como a organizagdo pretende tratar as
dimensdes competitivas, avaliando fatores ambientais
(oportunidades/ameagas) e fatores organizacionais (for-
cas/fraquezas), assim como as exigéncias das partes inte-
ressadas e traduzir, através de uma analise sistémica com
indicadores adequados, mostra-se fundamental a medida
que as organizagdes tornam-se mais complexas.

Ao longo dos anos, o processo de gestdo ganhou
importancia, uma vez que os projetos, em geral, tornaram-
-se maiores € mais complexos. Aliado a este fato, observa-
-se que a industria tornou-se mais consciente ao verificar
que para se obter vantagem competitiva faz-se necessario
identificar, implementar ¢ manter melhorias de desempe-
nho de forma sistematica. Para isso, o uso de indicadores
de desempenho mostra-se como fator chave de sucesso.

Os indicadores existem para medir o nivel de de-
sempenho de processos, permitindo a comparagao entre o
desempenho real com o estimado, auxiliando a empresa na
tomada das melhores decisoes. Neste contexto, este estudo
tem como proposito identificar e propor o uso de indica-
dores de desempenho na gestao do portfolio de projetos de
inovagdo. Para isso, apds uma extensa revisao da literatura
e, através de uma matriz de decisdo, foi proposto um novo
grupo de indicadores que permite acompanhar a evolugdo
fisica dos projetos que compdem o pipeline de inovagao da
Braskem.
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2. Fundamentacao Teorica

Os sistemas de medida de desempenho sdo
parte integrante do controle da administracdo (PMI
2013). Para BARCAUI (2012), os principais objeti-
vos da utilizacdo de medicdo na gestdo de projetos sdo:

* Atingir o prazo e o orgamento previstos;

* Geragao de um produto de boa qualidade;

* Satisfacdo do cliente;

* Fornecimento de informag@o ao Project Management
Office (PMO), para melhoria continua dos processos de
planejamento e de controle dos projetos;

* Motivar equipes;

* Direcionar trabalhos e prover informagdes a tempo de
ndo afetar o sucesso do projeto;

¢ Identificar oportunidades de melhoria, através da avalia-
¢do do impacto do uso de técnicas e ferramentas;

* Prover a geréncia de indicadores, verificando-se se o
projeto esta no caminho correto, através da avaliagdo do
ambiente.

A Figura 1 apresenta os principais motivos que justificam
a importancia da ado¢do de um sistema de indicadores
(STOICOV 2011).
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Figura 1 — Importéncia dos indicadores.

Os indicadores, na maioria das vezes, refletem
a filosofia e cultura organizacionais, descrevendo os tra-
balhos de gestdo em relacdo a custo, tempo e qualidade.
Para alguns autores, um efetivo sistema de indicadores
permite & administracdo avaliar se as atividades progra-
madas ocorreram de fato e se estdo em linha com os ob-
jetivos estratégicos da empresa (FISCHMANN 1987).

Segundo TERRIBILI FILHO (2010), os indicadores sdo
instrumentos de avaliagdo que permitem comprovar em-
piricamente (com base na experiéncia e observagio) e
com objetividade, a progressdo de uma ou varias dimen-
soes de um projeto diante das metas preestabelecidas.

Ja para outros autores, os indicadores podem ser
definidos como um instrumento capaz de medir o desem-
penho de um programa, sendo indispensaveis para o moni-
toramento e tomada de decisdo. Este deve ser passivel de
afericdo e coerente com o objetivo estabelecido, ser sen-
sivel a contribuicao das principais ag¢des e apuravel sem-
pre que necessario (VIEIRA 2013). Os indicadores de de-
sempenho devem apresentar as seguintes caracteristicas:

* Disponibilidade: facilidade de acesso, estando disponi-
vel a qualquer momento;

* Simplicidade: facilidade de ser compreendido e com bai-
x0 custo de obtengao;

» Adaptabilidade: capacidade de resposta as mudangas;

* Estabilidade: permanéncia no tempo, permitindo forma-
¢do de série historica;

» Rastreabilidade: facilidade da identificagdo da origem,
registro e manutengao;

» Representatividade: atender as etapas criticas dos pro-
cessos e serem abrangentes.

De um modo geral, os indicadores podem ser clas-
sificados como financeiros e nao financeiros. A maioria das
organizacdes mensura os resultados de projetos com base
em indicadores financeiros. Entretanto, constata-se que
uma gama de empresas vem repensando sobre a melhor
maneira de se medir o desenvolvimento de seusprojetos.

Segundo KIYAN (2001), KIST (2004) e MALL-
MANN (2012), os indicadores financeiros estdo relacio-
nados com receita operacional, retorno sobre o capital
empregado, crescimento das vendas, reducdo de custos e
lucratividade. Estes t€ém o propodsito de medir o resulta-
do financeiro gerado pelo projeto, sendo classificados em:

* Indicadores associados a rentabilidade: Valor Presente
Liquido (VPL); indice de Lucratividade (IL); Taxa Interna
de Retorno (TIR) ¢ o Indice Beneficio/Custo (IBC);

* Indicadores associados a criagdo de valor: Retorno sobre
Investimento (ROI)/Retorno sobre o ativo (ROA); Retor-
no Operacional sobre o Ativo (ROA) e o Valor Econdémico
Adicionado (EVA)/Retorno Sobre o Investimento Adicio-
nado (ROIA)/Lucro Economico;

* Indicadores associados ao risco do projeto: Periodo de
Recuperacdo do Investimento (Payback); Taxa Interna
de Retorno (TIR ou IRR) e Valor Econdmico Esperado
(EVO).



A Braskem adota um indicador de cada uma das
categorias acima apresentadas: o VPL (Valor Presente Li-
quido), como Indicador de Rentabilidade; o Lucro Eco-
noémico, como Indicador de Criac¢do de Valor, e 0 VPLAR
(Valor Presente Liquido Ajustado ao Risco), como Indica-
dor Associado ao Risco. O VPLAR considera o VPL do
projeto e as viabilidades técnica e de mercado do mesmo.

Ja os indicadores ndo financeiros medem
as dimensdes da qualidade e dos processos, cuja fi-
nalidade ¢ medir os aspectos intangiveis e obter re-
sultados de longo prazo, sendo classificados em:

* Indicadores de impacto: medem o objetivo geral do pro-
jeto com resultado em longo prazo e sua contribuigdo para
a organizag@o. Exemplo: percentual de market share e nu-
mero de novos produtos (KAPLAN & NORTON 1992);

* Indicadores de efetividade: medem os resultados dos ob-
jetivos propostos em um determinado periodo de tempo,
apos a produgdo dos resultados dos projetos. Exemplo: in-
dice de produtividade (KAPLAN & NORTON 1992);

* Indicadores operacionais: sdo medidos durante a vida
de um projeto, tendo como alvo as atividades e os recur-
sos dos projetos. Exemplo: SPI (Schedule Performance
Index); aderéncia; tendéncia; percentual de escopo; per-
centual de tempo; planejado vs. executado em escopo; mi-
lestones; riscos; qualidade e status geral (PMI2013; TER-
RIBILI FILHO 2010).

Historicamente, a Braskem sempre associou aos
seus indicadores financeiros apenas um indicador de impac-
to: volume oriundo de novos produtos langados nos tltimos
trés anos. Entretanto, a fim de assegurar a correta gestao dos
projetos que refletem sua estratégia tecnologica, foi propos-
to um novo grupo de indicadores que permitem acompa-
nhar a evolugdo fisica dos projetos que compdem o pipeline
de inovagdo da Braskem, objeto de estudo deste trabalho.

3. Método

TERRIBILI FILHO (2010) propdem que o méto-
do para a construgao dos indicadores seja dividido em duas
fases, conforme ilustrado no Quadro 1:

Faze | Drefinir o que s& quer medir & o olyjetivo
definigho do Definar as entradas: fontes: formas de coleta amosten e perrodicadade:
mdicador Drefinar o trataments dos dados ¢ o formaie do idseador (percentual, famxn
NUAMECA 00 Ut
Documentar quars sbe o8 mivers de ponnalidade ¢ o de excego

Fase I
mnplantagio do
indicador

Tesras o indicador, ajustar ¢ corrigir
Diivulgar o endicados: objetivo; aplcaghe ¢ interpretagho dos resultados;
[aplastar & revisar contmuamente.

Quadro 1: Fases de construgdo de indicadores

A CARPINETTI (2000) e NEELY (1998) apre-
sentam outros métodos, porém a metodologia adotada pela
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Braskem na definigdo dos indicadores procurou abranger
fatores criticos para alavancar a implementagao de proje-
tos que representam a estratégia da empresa. A Figura 2
apresenta a estrutura do método utilizado.

Para o trabalho em questdo, os indicadores levan-
tados passaram por uma primeira analise critica, a qual se
baseou nas restri¢des do sistema/processo, como maturi-
dade das equipes e complexidade dos projetos, e no grau
de aderéncia a natureza de projetos da companhia, que
envolvem, desde tecnologias mais simples as de caracter
radical. Desta avaliacdo resultaram os seguintes selecio-
nados: percentual de escopo; riscos; percentual de tempo;
tendéncia; status geral; planejado vs. executado em esco-
po; SPI (Schedule Performance Index); milestones (mar-
cos); qualidade e aderéncia.

Os indicadores resultantes desta primeira etapa fo-
ram entdo submetidos a uma segunda analise, tendo como
referéncia as caracteristicas que os indicadores devem
apresentar e uma escala, com pesos criados com base na
natureza dos projetos e dindmica de gestdo adotada pela
Braskem.

Feodoack

o de
ndicedoses

Prane] de
mdicadoae.

Figura 2 — Estrutura detalhada da proposta.

A escala utilizada para a avalia¢ao dos indicadores
operacionais ¢ apresentada a seguir:

» Disponibilidade - nota 5: dados disponiveis, com ex-
tracdo automatica; nota 3: dados disponiveis, porém com
necessidade de tratamento; nota 1: dados nio disponiveis e
com necessidade de tratamento assim que levantados;

» Simplicidade - nota 5: requer conhecimentos basicos
em gestdo de projetos para ser compreendido e demanda
baixa frequéncia de atualizagdo (anual); nota 3: requer co-
nhecimentos intermediarios em gestdo de projetos para ser
compreendido e demanda média frequéncia de atualizagdo
(semestral); nota 1: requer conhecimentos avangados em
gestdo de projetos para ser compreendido e demanda alta
frequéncia de atualizag¢do (mensal);

» Adaptabilidade - nota 5: sensibilidade instantdnea a
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qualquer alterag@o ou atualizagdo do projeto; nota 3: sen-
sibilidade parcial a qualquer altera¢do ou atualizacdo do
projeto; nota 1: ndo ¢ possivel identificar mudangas;

» Estabilidade - nota 5: ndo vulneravel (alta seguranga) e
mostra historico ou tendéncia; nota 3: pouco vulneravel
(média seguranca) e permite visualizar historico; nota 1:
vulneravel (baixa seguranca) a qualquer instabilidade do
sistema;

» Rastreabilidade - nota 5: ndo subjetivo, com informa-
¢oes disponiveis a qualquer momento; nota 3: ndo subje-
tivo porém com necessidade de tratamento de dados; nota
1: subjetivo;

» Representatividade - nota 5: mostra uma visdo geral do
status do projeto em todas as suas etapas (Exemplo: esco-
po; tempo; custo e qualidade); nota 3: mostra uma visao
parcial do status do projeto; nota 1: ndo mostra informa-
¢oes da satude do projeto.

A seguir serdo apresentados os resultados das ava-
liagoes feitas e, como resultado, os indicadores seleciona-
dos e adotados para acompanhamento.

4. Resultados

A inovacgdo faz parte da estratégia empresarial da
Braskem e ¢ fundamental para o alcance de seus objetivos
de desenvolvimento sustentavel. Dessa forma, o uso de in-
dicadores para acompanhar o avango fisico dos projetos e
a respectiva implantacdo da estratégia, torna-se fundamen-
tal.

Para melhor definir os objetivos a serem atingidos
com a implementagdo dos indicadores fisicos, foi reali-
zada uma analise SWOT (Strenghts/Forcas, Weaknesses/
Fraquezas, Opportunities/Oportunidades e Threats/Amea-
¢as) do processo atual, cujos resultados sdo apresentados
na Figura 3.
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Figura 3 — Resultados da analise SWOT.

Como pode ser observado na Figura 3, apesar da
existéncia de painéis de indicadores mensais e equipes

com gestores formados, a maturidade das equipes em ge-
renciamento de projetos, o grande nimero de projetos por
gestor e o fato das equipes apresentarem atividades com-
partilhadas, ndo tendo como foco exclusivo a gestdo de
projetos, tornaram critico o processo de mudanga, exigin-
do um maior engajamento da lideranga.

A Tabela 1 apresenta o resultado da avaliacdo de
cada indicador frente as caracteristicas. Os pesos utiliza-
dos para cada caracteristica foram definidos com base no
cenario atual, diagnosticado através da analise SWOT.
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Tabela 1 — Matriz com resultado da avaliagdo dos indicadores.

Através da Tabela 1 e da Figura 4, constata-se
que os indicadores melhor avaliados para a Braskem fo-
ram: percentual de escopo; riscos; percentual de tempo e
tendéncia. Apesar de apresentar a mesma avaliagdo que
a tendéncia, o status geral ndo foi selecionado, pois pode
ser obtido indiretamente pelos demais indicadores esco-
lhidos. Outro ponto utilizado como critério de corte foi a
disponibilidade das equipes para a atualizagdo do sistema,
acarretando na decisdo do uso de um numero minimo de
indicadores que permitisse o acompanhamento adequado
do portfolio no estagio de maturidade atual da organiza-
¢do.
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Figura 4 — Pareto com os indicadores selecionados.
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Os projetos ativos no portfélio de inovagdo tém,
entdo, estes dados divulgados mensalmente em um painel
de indicadores. Desta forma, as partes interessadas podem
acompanhar, dentre outras informagdes, a evolugdo fisica



dos projetos de inovagdo através de uma analise critica so-
bre estes indicadores. A Tabela 2 traz um exemplo com o
uso dos indicadores propostos.

VFPLAR Lamf smensin
Lk | i | DRRROA N | nRoms

Temdrnom Eisco
Periitiva [

Al Mt L
Tabela 2 — Exemplo de uso dos indicadores propostos.

Pelo exemplo acima apresentado, constata-se que
apenas 30% do escopo foi desenvolvido, mesmo com 70%
de avango no tempo estimado para execugdo do projeto.
Apesar da evolucao do escopo geralmente seguir o forma-
to de uma curva S, onde cada projeto apresenta caracteris-
ticas proprias de evolucdo, uma grande defasagem entre
estes dois indicadores pode sinalizar problemas de execu-
¢do. Entretanto, quando se considera na analise a tendén-
cia, que neste caso € positiva, pode-se esperar uma reto-
mada na conducdo do projeto e entrega do mesmo dentro
do cronograma previsto. Ja o indicador de risco evidencia
o grau de exposi¢do do projeto a ameagas e oportunidades,
com impacto direto no VPL, gerando o VPLAR.

5. Conclusoes

Os indicadores de desempenho s3o essenciais
para o planejamento e controle de projetos.

A adocao de indicadores ndo financeiros ope-
racionais mostra-se como um excelente complemento
para garantia da boa gestao do projeto e portfolio.

Dentre os indicadores avaliados, os que se
mostraram mais indicados para o acompanhamento
do avango fisico dos projetos na Braskem foram: per-
centual de escopo; risco e percentual de tempo.

Os percentuais de escopo e tempo geralmente
sdo utilizados em conjunto para identificar desvios a
partir do momento em que ha uma defasagem muito
grande entre eles. O calculo automatico do percen-
tual de tempo, com base na data inicial e na data de
langamento, exige que o coordenador revise constan-
temente o percentual de escopo para evitar alertas de
desvios desnecessarios.

O indicador de tendéncia (positiva, neutra ou
negativa) também ¢é recomendado como indicador
complementar, pois auxilia na antecipagao de proble-
mas ainda ndo explicitados pelos outros indicadores.
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INCERTEZA EM PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO DE
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Resumo:

Projetos de desenvolvimento de software tém se torna-
do cada vez mais complexos, motivados, principalmen-
te, pelo alto grau de inovagdo e tecnologia empregada.
Associado a esses elementos, a incerteza quase sempre
presente em projetos de desenvolvimento de software
colabora para os altos indicadores de insucesso em tais
projetos, pois as abordagens tradicionais em gerencia-
mento de projetos ndao consideram um ambiente instavel
e sujeito a diversas fontes de incerteza. Esse artigo tem
por objetivo apresentar uma proposta voltada para or-
ganizacdes de desenvolvimento de software avaliar sua
competéncia em gerir a incerteza. A proposta de avalia-
¢a0 definida foi fundamentada através de um trabalho
teorico em que € sugerido um processo para gerir a in-
certeza em projetos de software. A construgcdo da pro-
posta de avaliacdo utilizou a abordagem GQM (Goal/
Question/Metric), a partir da qual foram apresentadas
métricas para auxiliar organizagdes a avaliarem suas
praticas em gerir a incerteza no seu ciclo de desenvol-
vimento.

1. Introducao

A Tecnologia da Informacdo (TI) esta cada vez
mais difundida em todos os setores da vida moderna, a
sociedade, de modo geral, tornou-se dependente de fer-
ramentas computacionais em suas principais atividades
cotidianas. Soma-se também o fato de que os projetos de
desenvolvimento de software estdo cada vez mais comple-
xo0s, motivados, principalmente, pela alta inovagdo presen-
te, tecnologias empregadas e quantidade de stakeholders
envolvidos em seu processo (SHENHAR; DVIR, 2007).

Apesar dos esfor¢os das organizagdes na aplica-
¢do de modelos, processos e ferramentas para gerencia-
mento de projetos, estudos apontam que a maioria dos
projetos ainda fracassam, mesmo aqueles bem gerencia-
dos, por gerentes experientes e apoiados por empresas re-
conhecidas (ATKINSON; CRAWFORD; WARD, 2006).
Shenhar e Dvir (2007) argumentam que as abordagens
tradicionais em gerenciamento de projetos consideram um
cendrio estavel e previsivel, e que essas condi¢cdes ndo se
encontram no ambiente atual, marcado pela instabilidade
e alto nivel de incerteza. Estudos conduzidos por Atkinson
et al.(2006) e Dvir et al. (1998), apontam que uma das cau-
sas de insucesso seja derivada da aplicagdo de uma teoria
universal de gestdo de projetos aplicados a todos os tipos
de projetos.

Pesquisas tém apontado que nas Ultimas quatro
décadas, projetos de TI tem sido associado a falhas (AL-
-AHMAD; AL-FAGIH; KHANFAR, 2009; SAUER,;
CUTHBERTSON, 2003). Em pesquisa realizada em 2010
com organizagdes nacionais verificou-se que 43% dos
projetos de TI foram cancelados ou entregues com falhas
comprometedoras no processo e/ou produto (PRADO;
ARCHIBALD, 2011). Uma razdo que pode contribuir
para tal resultado é que os gerentes de projeto ndo sabem
como lidar com as incertezas presentes em projetos de
desenvolvimento de software (MARINHO; SAMPAIO;



Uma proposta para avaliar as p

de desenvolvimento de software

MOURA, 2014), pois os mesmo tém se tornado cada vez
mais complexos, envolvendo o gerenciamento de varias
interfaces e diferentes partes interessadas, adicionam-se a
esses elementos outros ingredientes como: a influéncia da
tecnologia, dos mercados, a dinamica do ambiente ¢ a in-
certeza quase sempre presente (MARQUES, 2012).

Neste contexto, o gerenciamento de incerteza em
projetos tem sido objeto de estudos em diversas pesqui-
sas que abordam a tematica (ATKINSON; CRAWFORD;
WARD, 2006; CHAPMAN; WARD, 2002; DVIR et al.,
1998; MARINHO et al., 2014b; PERMINOVA; GUSTA-
FSSON; WIKSTROM, 2008; SHENHAR; DVIR, 2007).
As pesquisas retratam a questdo sob diferentes aspectos e
propde abordagens para lidar com o problema. Peminova
et al. (2008) fez um estudo na busca de definir o fendmeno
incerteza e integra-lo como parte da gestdo do projeto. She-
nhar e Dvir (2007) desenvolveram uma abordagem deno-
minada “Modelo Diamante”, o qual a estratégia de geren-
ciamento pode ser estabelecida a partir de trés dimensdes:
incerteza, complexidade, ritmo e tecnologia. Marinho et
al. (2014a) realizou um estudo para classificacdo das fon-
tes de incertezas e prop0s, através de um estudo tedrico,
o desenvolvimento de um guia para orientar gerentes de
projetos a lidar com a presencga da incerteza em projetos de
software.

Partindo dos pressupostos mencionados, os quais
afirmam que as abordagens em gerenciamento de proje-
tos sdo baseadas em metodologias tradicionais, através
de uma teoria universal de gestdo de projetos aplicados
a todos os tipos de projetos (DVIR et al., 1998), torna-se
necessario aprofundar o conhecimento em gerenciamento
de projetos no contexto de gerir as incertezas de projetos.
Dessa forma, o proposito do estudo, mostrado nesse artigo,
foi apresentar um conjunto de métricas obtidos a partir da
revisdo da literatura que oriente organizacgdes de desenvol-
vimento de software na avaliacdo de suas praticas/técnicas
relacionadas ao gerenciamento de incerteza em seu ciclo
de desenvolvimento.

Através desse estudo, espera-se fornecer as se-
guintes contribui¢des: (i) melhorar os indicadores de su-
cesso em projetos de software, através do reconhecimento
de praticas que possibilitem reduzir o efeito das incerteza
nos projetos de software; (ii) reconhecer as fontes de incer-
tezas que permeiam os projetos de software, contribuindo
para que gerente de projetos possam identifica-la e adotar a
estratégia mais adequada para controlar; (iii) apresentar as
caracteristicas referente as abordagens de gerenciamento
de projetos para lidar com a incerteza; (iv) fornecer um
conjunto de métricas que contribua para que empresas de
desenvolvimento de software avaliem seus métodos/prati-
cas empregados no gerenciamento da incerteza.
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2. Metodologia

Este trabalho foi desenvolvido no contexto do
GP2 — Grupo de Pesquisa em Gerenciamento de Projetos,
vinculado ao CIn — Centro de Informatica, da UFPE — Uni-
versidade Federal de Pernambuco, durante o processo de
pesquisa para elaboragdo da dissertacdo de mestrado. O
estudo teve como caracteristica metodologica a pesquisa
exploratéria, através do qual foi realizado um estudo so-
bre pesquisas relacionadas a incertezas em projetos com
objetivo de compreender o fenomeno no contexto do ge-
renciamento de projetos. Buscou-se, dessa forma, identi-
ficar as principais estratégias e praticas documentadas da
literatura, de modo a apresentar um conjunto de métricas
que auxiliardo empresas de desenvolvimento de software
na tentativa de controlar e reduzir o efeito das incertezas
presentes em projetos de desenvolvimento de software.

3. Gerenciamento Tradicional vs Adaptativo
de Projetos

Segundo o PMBOK (2013) o gerenciamento de
projetos € a aplicagao de conhecimentos, habilidades e téc-
nicas para a execucao de projetos de forma efetiva e eficaz.
Ntlokombini (2010) cita que o gerenciamento de projetos,
pode ser aplicado em diferentes tipos de negdcios, e serve
para reestruturacdo dos processos organizacionais com o
proposito de obter melhor controle € uso dos recursos exis-
tentes.

Segundo o PMBOK (2013), um gerenciamento
efetivo envolve a execugdo de processos gerenciais que
abrange a definicdo e entendimento do ciclo de vida do
projeto. Além das fases do ciclo de vida do projeto, o0 PM-
BOK enfatiza que o modelo de gestdo, além das fases do
ciclo de vida, ¢ formado por processos associados a nove
areas de conhecimento: gestdo da integragdo, gestdo do es-
copo, gestao do tempo, gestdo dos recursos humanos, ges-
tao de custos, gestao das aquisi¢des, gestdo da qualidade,
gestdo do risco e gestdo da comunicagao (PMI, 2013). Fica
evidente o grande destaque dado ao planejamento do pro-
jeto e aderéncia ao conjunto de padrdes e regras comuns
para garantia de sucesso. A visdo tradicional do gerencia-
mento de projetos afirma que sucesso ¢ determinado pela
conclusdo de um projeto no prazo pré-estabelecido, dentro
do custo fixado previamente, atendendo os niveis de de-
sempenho e tecnologia especificados e aceitos pelo cliente
(KERZNER, 2002).

Entretanto, a demanda crescente da industria de
software por sistemas computacionais cada vez mais com-
plexos e de alto grau de inovacdo, tem levantado duvidas
quanto a efetividade das abordagens tradicionais em ge-



renciamento de projeto, dado sua inadequagdo a gestdo
de projetos complexos e incertos nas organizagdes (SHE-
NHAR; DVIR, 2007). As principais criticas levam em
consideragdo que projetos sdo diferentes entre si, € que
0 uso das técnicas e ferramentas levam em considerag¢do
um ambiente estavel e previsivel e que tais abordagens
sdo inadequadas para gerir projetos incertos nas organiza-
¢oes (DVIR et al., 1998; JAAFARI, 2003; PICH; LOCH,;
MEYER, 2002; SHENHAR; DVIR, 2007, WILLIAMS,
2005). Tais criticas suscitaram pesquisadores a buscar no-
vas abordagens para adaptar o gerenciamento do projeto
para condicdes de incerteza em que os mesmos estdo vul-
neraveis.

Shenhar e Dvir (2007) consideram projetos nio
apenas como atividades ou operagdes, mas como proces-
sos dindmicos e flexiveis e de dificil previsdo. Os autores
sugerem uma abordagem adaptativa para o gerenciamento
de projetos que levem em consideragdo as mudangas no
ambiente e necessidades comerciais e que permita diferen-
ciar projetos para adogdo da estratégia de gerenciamento
mais adequada.

Jaafari (2003) em seu estudo considera a capacita-
¢do dos gerentes de projetos e a complexidade do ambiente
para adocdo do estilo de gerenciamento mais adequado a
partir de quatro abordagens de gerenciamento. A classifi-
cacdo reflete a evolugdo do gerenciamento de projetos ao
longo do tempo, em resposta ao aumento da complexidade
do ambiente e do projeto: A Figura 3 ilustra as abordagens
propostas pelo autor, sendo descritas a seguir:
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Para Marinho et al. (2014) é necessario reconhe-
cer as fontes de incerteza do projeto para categorizar cor-
retamente o tipo de projeto a ser desenvolvido sob o ponto
de vista da solug@o a ser utilizada e, a partir dessa perspec-
tiva, adotar o estilo de gerenciamento, conforme ilustrado
na Figura 4, mais adequado a partir de um processo teorico
em que o pesquisador denominou “Guia para Lidar com
Incerteza”, composto pelas seguintes fases: caracterizagdo
do projeto, identificagdo das fontes de incerteza, sinais de
alerta e sensemaking.

Objetivos

Certainty Uncertainty

Solucao

Certainty Uncertainty

Figura 4: Classificagdo dos projetos em relagao a objetivos x solugao.
Fonte: adaptado de Marinho et. al. (2014)

A Tabela 1 apresentada em Shenhar e Divir (2007)
ilustra as principais caracteristicas da abordagem tradicio-
nal e adaptativa.
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Figura 3: Classificagdo do modelo de gerenciamento do projeto.
Fonte: Jaafari (2003)

Pich et al. (2002) consideram que a estratégia
apropriada de gerenciamento depende do tipo de incerteza
e complexidade presente, os autores propdem trés aborda-
gens para gerir o projeto: instrucionismo, aprendizagem e
selecionismo.

O Gerenriaments de Frojoion - D abordagess tradicionsl 3 adap
Tradiebsnal

Adaptativa
Kealizas trabalbo g0 prazo. no ceato ¢ | Cooseguir resultados pars o negocio.
atendemdo a4 requisie

aiendends muslplos critegios
Atividades ealiraday visado stender 3 Onpanizagho @ proceues paza alingis
| fripls | i
Mo comegn do oot © replascjade
| qprnds pocesadiza
Flexivel & adaptdvel
| Mpevisivel, meens e sommplens

o Absrdagem
Objetive do Prajete

PMana da Frojete

Flamejamenio Ulma vez, no indcie do pregens

Abords e gerencial | Rigsds, com foco o plano inicial
Tasballio do projeta

| Prewdo, linear ¢ sinples
Pl o desla: abe apein o b amenls
do projein

| Feojeton aso semsclhustes
Um tamsanhe ve apmta a redos

Conirede Afeia o projeto duranie s evecugio
Driting e
Estilo de Gessio

| Pasjeron aae difeveates
Abordagen adaptasiva

Tabela 1: Comparativo da abordagem tradicional x adaptativa.
Fonte: Shenrar e Dvir (2007)

E evidente que a importancia do reconhecimento
da incerteza inerente a projetos de software tem ganhado
importancia na pesquisa em gerenciamento de projetos,
principalmente pelo fato de que a inddstria de software ndo
tem bons indicadores de sucesso em seus projetos e que a
gestdo adaptativa oferece subsidios mais consistentes para
dotar organiza¢des com maior grau de adaptabilidade e
oferecer meios para aumentar a velocidade de resposta as
pressdes ambientais ¢ melhorar a qualidade da gestdo de
projetos (MARQUES, 2012).
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4. Fontes de Incerteza em Projetos

Diversas pesquisas buscam classificar as fontes de
incerteza e suas caracteristicas, de modo que os gerentes
de projetos possam identificar como as mesmas manifes-
tam-se em seus projetos.

Ziv e Richardson (1997) afirmam que a incerteza é
inerente e inevitavel nos processos de desenvolvimento de
software e produto. Nos estudos conduzidos pelos autores
eles sdo apresentam trés fontes mais comuns de incerteza
em desenvolvimento de software: participagdo humana,
concorréncia e incerteza de dominio do problema.

Nos estudos conduzidos por Shenhar e Dvir (2007),
a incerteza faz parte de uma das dimensoes de seu modelo
proposto sob o ponto de vista da novidade e tecnologia. Cha-
pmam e Ward (2002) desenvolveram um estudo e identifica-
ram as seguintes fontes de incerteza comuns em projetos: (i)
variagdo associada a estimativa de parametros: refere-se a fal-
ta de clareza de especificagdes, andlise limitada do processo
referente as atividades e suas interdependéncias. (ii) incerteza
sobre estimativas: ocorre o uso de estimativas subjetivas de
probabilidade sem base de conhecimento e dados que possam
embasar uma maior precisao. (iii) incerteza sobre o design e
logistica: manifesta-se na fase de concepgao do projeto pois
a incerteza ¢ muito grande devido ao fato do conhecimento
e processo para produzir as entregas ainda ser limitado. (iv)
incerteza sobre objetivos e prioridade: quando ndo se tem
clareza sobre a prioridade relacionada aos objetivos, prazo e
custo do projeto. A incerteza torna-se alta e pode inviabilizar
acoes para controle e monitoramento do projeto. (V) incerteza
sobre relacionamento entre stakeholders: o relacionamento
entre pessoas ¢ complexo e pode introduzir incertezas para o
desenvolvimento do projeto, tendo em vista diversos fatores
como: conhecimento individual, a cultura, relagdo interpesso-
al e dificuldades de relacionamento entre individuos.

Marinho et al. (2014b), desenvolveu uma revisao
sistematica e classificou as incertezas de projetos de sof-

tware em quatro areas, conforme apresentado na Figura 5
e descrito a seguir:

Tecnokigica

Mercado Ambirnte

Hocio-lnunana

Figura 5: Fontes de Incerteza.
Fonte: Marinho et. al (2014b).

(1) incerteza tecnologica: essa classificagao foi fundamen-
tada dos estudos Shenrar e Dvir(2007) e esta relacionada
ao conhecimento e aplicacdo que o projeto faz em relagdo
a tecnologia. (ii) incerteza de mercado: também oriunda
dos estudos de Shenrar e Dvir (2007), esta relacionada ao
grau de inovagdo do produto ou servigo, resultado do pro-
jeto; (iii) incerteza ambiental: é determinada diretamente
pela complexidade e dinamica do ambiente, na qual as or-
ganizagdes estdo inseridas, e estd associada a elementos
internos ou externos que podem afetar o desenvolvimento
do projeto(fornecedores, concorrentes, governo e etc); (iv)
incerteza socio-humana: relaciona-se principalmente com
as relagOes entre pessoas de uma organizacdo. Rose e Ko-
dukula (2011), afirmam que o gerenciamento de projetos
deve considerar que os sistemas humanos nao sdo meca-
nicos por natureza, e que os individuos se comportam de
maneira ndo-linear, estando sujeitos a conflitos e diferen-
cas em suas relagdes cotidianas

5. Guia de Avaliacdo de Incerteza Proposto

Embora a literatura ndo defina uma abordagem
para eliminar por completo toda a incerteza ou até mesmo
um processo de referéncia da industria, pois sempre havera
desconhecimento quanto a forma de atingir os objetivos ou
gerar os produtos e resultados esperados, € possivel adotar
estratégia e/ou praticas que permitam reduzir os efeitos da
incerteza sobre os resultados do projeto.

O desenvolvimento do guia de avaliagdo propos-
to nesse trabalho apoiou-se no trabalho desenvolvido por
Marinho et al. (2014a, 2014b), o qual apresentou um mo-
delo tedrico para gerenciar as incertezas em projetos de
software. Em seu trabalho, o autor reconhece que ¢é possi-
vel adotar estratégias e praticas ao logo do ciclo de vida do
projeto que permita controlar a incerteza, possibilitando
melhorar os resultados e indicadores de sucesso nos pro-
jetos. O pesquisador enumera cinco estratégias obtidas a
partir de uma revisdo sistematica que sdo consideradas
relevantes para reduzir o nivel de incerteza em projetos
de desenvolvimento de software. Sdo elas: adaptar o estilo
de gerenciamento do projeto, adotar estratégias e técnicas
para facilitar a redugdo da incerteza, identificar as
fontes de incerteza para cada tipo de projeto, identificar as
incertezas para transforma-la em riscos, lidar com a incer-
teza quando acontecer.

As estratégias listadas pelos pesquisadores possi-
bilitaram a formulag@o de um processo tedrico, como apre-
sentado na Figura 4, a partir do qual, gerentes de projetos
podem utilizar para enfrentar a incerteza em projetos de
software.



Unexpected
Outcomes

Figura 4: Guia para Gerenciar Projetos sob Incertezas.
Fonte: Marinho, Suzana et al. (2004)

A construc@o da proposta de avaliagdo, a qual € de-
nominada nesse estudo de Guia de Avaliagdo de Incerteza, foi
orientado a partir do processo tedrico proposto por Marinho et
al. (2014a) e do contato com a literatura, que possibilitaram a
identificagdo de praticas/técnicas que, aplicadas no processo de
desenvolvimento de software, possibilitam reduzir os efeitos da
incerteza no ciclo de desenvolvimento.

O método GQM (Goal Question Metric) foi a aborda-
gem utilizada para orientar a construco do guia proposto. A pro-
posta do método GQM parte do pressuposto que a coleta de da-
dos deve ser embasada a partir do objetivo que foi previamente
estabelecido. Dessa forma, o objetivo foi formulado levando em
consideragdo o método estudado sob formato da seguinte frase
padrdo: “Analisar o <objeto de estudo> com a finalidade de <ob-
jetivo> com respeito a <enfoque> do ponto de vista de <ponto de
vista > no seguinte contexto <contexto> onde:

Tendo por base o formato de frase sugerida pelo GQM,
definiu-se o seguinte objetivo de medicio para a avaliagdo:

Analisar os projetos com a finalidade de avaliar prati-
cas/técnicas com respeito ao gerenciamento das incer-
tezas do ponto de vista da equipe de desenvolvimento.

Definido o objetivo da medigdo e seguindo a aborda-
gem proposta pelo método GQM, questdes e métricas foram
especificadas de modo a avaliar a aderéncia de uma organizagdo
alvo a meta especificada e ao processo proposto por Marinho et
al. (2014a, 2014b), conforme ilustrado na Figura 4. Dessa forma,
as seguintes questdes foram identificadas para o guia de avalia-
¢40 proposto:

Q1. O projeto ¢ caracterizado conforme sua complexidade e es-
copo?

Q2. A metodologia utilizada é adaptada para o tipo do projeto
desenvolvido?

Q3. A auséncia ou falta de informagdes e/ou dados sdo consi-
derados para planejar, bem como monitorar/controlar o projeto?
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Q4. A equipe do projeto assume postura cooperativa e receptiva
para o desenvolvimento do projeto?

Q5. O gerente do projeto tem o perfil adequado para gerenciar o
tipo de projeto que foi designado?

Q6. Agdes sao realizadas visando compartilhar o conhecimento do
projeto e incentivo da equipe a criatividade na busca por solugoes

Uma vez estabelecido o objetivo da medic&o e suas res-
pectivas questdes, foram especificadas métricas, a partir do qual
sera possivel responder as questdes formuladas e verificagdo da
aderéncia a meta proposta para a avaliagdo. A tabela a seguir ilus-

tra as métricas associadas as questoes que foram identificadas:

Objetivo

Analisar os projetos com a finalidade de avaliar praticas/técnicas de gerenciamento com respeito
a administragdo da incerteza do ponto de vista da equipe de desenvolvimento.

Perguntas

Métricas

Fontes de evidencias possiveis

QL.

M 1.1 Os objetivos definidos para os projetos sdo claramente
definidos e sem ambiguidades e/ou conflito de informagdes

M 1.2 Um planejamento é realizado para cada projeto
deli

do corr as fases e seus objetivos

Plano de Projeto, PM Canvas,
Product Backlog, Documento de
Requisitos, Processo para

M 1.3 O escopo e objetivos sdo compreendidos e permitem
estabelecer uma solugdo para os projetos

M 1.4 Projetos sdo classificados conforme sua complexidade
e/ou natureza técnica para atingir os objetivos.

classificagdo do Projeto,
Registro de reunides de
entendimento de escopo.

Q2.

M 2.1 A metodologia de desenvolvimento utilizada pela
organizagdo ¢ flexivel ao tipo de projeto a ser desenvolvido

Registro de reunides de

M 2.2 E realizada uma avaliagdo formal para categorizagio
do projeto quanto a sua complexidade

liagdo, Di ) de
controle e impacto de Sol. De

M 2.3 Mudangas nos objetivos do projeto sdo bem
administradas através da metodologia empregada

Abordagem
Adaptativa

Q3.

M 3.1 A organizagéo utiliza tecnologias maduras e de pleno
dominio para os membros de sua organizagio.

M 3.2 Individuos sdo selecionados para o projeto de acordo
com suas competéncias e expertise tecnologica no
desenvolvimento do projeto

M 3.3 Tecnologia ndo maduras para a equipe sdo validadas
em projetos que ndo estdo no portfolio da organizagao

M 3.4 As informagdes referente ao ambiente para o qual o
software ¢ desenvolvido sdo claras e concisas

M 3.5 O software desenvolvido foi concebido para um
produto ou resultado em que os usuarios/clientes sdo
conhecidos.

M 3.6 As atividades necessarias para o desenvolvimento do
projeto sdo identificadas e reconhecidas na fase de
.

Matriz de Competéncias,
Documento de Requisitos,
Aceite Requisitos, Registro de
reunides com stakeholders,
Plano de comunicagio.

Q4.

M 4.1 A equipe do projeto ¢ proativa

M 4.2 Questdes que afetam o desempenho sdo analisadas
para identificacdo de causa raiz

M 4.3 A equipe emprega sua expertise coletiva na busca de
solugdes

Registro de Reunides, Plano de
comunicagdo, ferramentas e/ou
programas motivacionais
/recompensas

Qs.

M 5.1 Fungdes e papeis sdo atribuidos aos membros da
equipe

M 5.2 A equipe mantem o compromisso com qualidade em
momentos de alto “stress”

Plano Qualidade, Plano de RH,
Gerenci Adaptativo

M 5.3 O estilo de gerenciamento ¢ adaptado conforme
evolugdo e mudangas no contexto do projeto

Q6.

M 6.1 O conhecimento adquirido das praticas do
desenvolvimento  projeto  sdo  disponibilizados e
compartilhados para toda organizagdo

M 6.2 Erros e/ou falhas que acontecem motivam a equipe a
compreender como poderiam ter se prevenido

M 6.3 A organizagdo investe tempo em atividades para
promover novas solugdes e aprendizado para a equipe

M 6.4 Solugdes criativas e inovadoras sdo incentivadas na
organizagao

M 6.5 O processo empregado ¢ voltado para maximizar os
resultados da organizagdo

Documento de Ligdes
aprendidas, Workshops,
Programas de Treinamento,
Registro de Reunides, Base de
Conhecimento de Ligdes,
Programa de Recompensas e
Produtividade

6. Consideracoes Finais

Apesar dos esforgos das organizagdes na aplica-
¢do de modelos, processos e ferramentas para gerencia-
mento de projetos, ainda assim, a maioria dos projetos
ainda fracassam, mesmo aqueles bem gerenciados por
gerentes experien tes e apoiados por empresas reconhe-
cidas (ATKINSON; CRAWFORD; WARD, 2006). Uma
das causas apontadas para o insucesso refere-se ao fato de
que os gerentes de projetos ndo sdo capazes de lidar com
a incerteza presente em projetos de software (MARINHO;
SAMPAIO; MOURA, 2013).




Uma proposta para avaliar as
de desenvolvimento de softwa

Este trabalho representa um esforgo para melhoria
dos indicadores de sucesso em projetos de desenvolvimento
de software nas organizagdes, através de um estudo que pos-
sibilitou a elaboragdo de um guia de avalia¢do, desenvolvido
a partir de métricas que possibilitem as organizacoes de de-
senvolvimento de software a mensurar sua competéncia no
gerenciamento de incerteza. Através da identificagdo dessas
métricas foi possivel a formulagdo de uma proposta de ava-
liagdo que possibilitara a organizagdes de desenvolvimento
de software, medir o grau de implementagdo das mesmas em
seu ciclo de vida, o que podera contribuir para a melhoria
e evolucdo de processos organizacionais dessas empresas,
capacitando-as para estarem mais preparadas para lidar de
forma mais eficaz com as incerteza que se fazem presentes
em projetos de desenvolvimento de software. E importante
destacar que as métricas utilizadas na avaliagdo sdo de carater
subjetivo, sendo necessario converter em uma escala quan-
titativa, de modo a permitir a interpretacdo dos resultados.
Outro ponto a considerar refere-se ao fato de que as métricas
propostas na avaliagdo, ndo necessariamente sejam o melhor
conjunto para avaliar as praticas para gerir a incerteza. Elas
constituem um conjunto valido obtidos da literatura, no qual
sera possivel avaliar o processo teorico proposto por Marinho
et al. (2014a). Como trabalho futuro, pode-se incluir a aplica-
¢ao da proposta de avaliagdo através de um estudo de caso em
organizagdes para avaliar sua aplicabilidade e aceitacao.
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PROXIMA GERACAO DE GERENTES DE PROJETOS.
Como a educacio pode ajudar a construir uma nova geracao de

gerentes de projetos

Ana Paula Probst
Fabiano Bossle Miguel
Pascoal Pinto Vernieri

Resumo:

Este artigo apresenta um projeto de como reduzir a
lacuna existente entre a demanda e a oferta de profissio-
nais de gerenciamentos de projetos para um futuro ndo
tao distante, introduzindo as boas praticas da drea as
criangas, por meio de uma metodologia de aprendizado
ativa, de modo a desmitificar a dificuldade de compre-
ensdo de muitos profissionais sobre o tema. O resultado
revela que o ensino deste assunto as criancas auxilia no
planejamento e na execugdo das atividades escolares,
otimizando o conteudo, o tempo aplicado em sala de
aula e fazendo com que o conhecimento seja definitiva-
mente assimilado.

1.Introducao

O ponto de partida para o desenvolvimento de um
trabalho social, cujo objetivo € introduzir as boas praticas
de gerenciamento de projetos para os alunos do 5° ano do
ensino fundamental, aliadas ao conceito de “Ambientes
Inovadores na Aprendizagem”, foi a participagdo no 11°
Seminario de Gerenciamento de Projetos, em Porto Ale-
gre, em setembro de 2014, com a brilhante palestra de
Brian Weiss (vice-presidente de Practitioner Markets do
PMI Global). Ele abordou temas relacionados a escassez
de talentos e mao de obra em gerenciamento de projetos,
que custara ao mundo 340 bilhdes de dolares até o ano
2020.

A proposta do projeto ¢ criar um ambiente ludico
para apresentar os conceitos de gerenciamento de projetos
as criangas, inserindo na rotina, de modo muito natural,
o saber sobre o tema, para que no futuro a profissdo ndo
seja encarada como algo desafiador e o conhecimento ad-
quirido sirva como ferramenta para realizagdo de projetos
pessoais e profissionais.

Para viabilizar-lhe a execugdo, contamos com a
parceria firmada com a Escola Maria Montessori, mediada
por seus diretores Adenobis Pio Silveira e Marcia Silva,
que, ao entenderem a proposta, aceitaram prontamente o
desafio. A Escola Maria Montessori fica localizada na ci-
dade de Sao José/SC, regido metropolitana de Floriandpo-
lis/SC.

O esforgo incial concentrou-se em desenvolver
uma metodologia de ensino que possibilitasse disseminar
a um sé tempo os conceitos de gestdo de projetos com ati-
vidades praticas, dentro do ambiente escolar.




Proxima geracio de gerentes de
|

a construir uma nova geracao d

No decorrer deste artigo, explicaremos o que é o
projeto “Proxima Geragdo de Gerentes de Projetos”, como
foi criada sua metodologia e de que forma foram aplicados
0s conceitos em sala de aula.

2. O Projeto “Proxima Geracao de Gerentes
de Projetos”

As defini¢cdes em nossa literatura sobre “o que ¢
projeto” sdo inimeras, mas, ao final, todas convergem em
um sentido unico: um projeto deve atingir uma meta ou
objetivo especifico durante um certo periodo de tempo.
O guia PMBOK, do PMI (Project Management Institu-
te), define-o da seguinte forma: “E um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo”. A metodologia PRINCE 2, da OGC (Office of
Government Commerce), define como “Uma organizagio
temporaria criada com o proposito de entregar um ou mais
produtos de negocio, de acordo com um Business Case pré
acordado”.

Ja o gerenciamento de projetos ¢ definido pelo
PMI como “Aplicacdo de conhecimento, habilidades, fer-
ramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de aten-
der aos seus requisitos”. Complementarmente ao que diz
o PMI, o OGC define o gerenciamento de projetos como
“Planejamento, delegacdo, monitoramento e controle de
todos os aspectos do projeto, bem como a motivagdo dos
envolvidos para atingir os objetivos do projeto dentro das
metas de desempenho esperadas de tempo, custo, qualida-
de, escopo, riscos e beneficios”.

A idealizagdo do projeto “Proxima Geragao de Ge-
rentes de Projetos” aconteceu ap6s o 11° Seminario de Ge-
renciamento de Projetos, em Porto Alegre, no més de se-
tembro de 2014. Na ocasido, Brian Weiss (vice-presidente
de Practitioner Markets do PMI Global) discorreu sobre a
escassez de talentos e mdo de obra em gerenciamento de
projetos, que custara ao mundo 340 bilhdes de dolares até
0 ano 2020. Apods a apresentagdo das estatisticas levanta-
das por Brian Weiss, entendemos que, como profissionais
e membros do PMI, era preciso adotar uma iniciativa que
contribuisse para o desenvolvimento de futuros profissio-
nais da area. A ideia incial ¢ descontruir a forma tradicio-
nal de ensino, antecipando-lhes o conhecimento cientifico
(tedrico) sobre gestdao de projetos, aplicavel a diversas
situagdes, problemas e desafios da realidade. O resultado
¢ Unico: desenvolver nas criangas competéncias, conheci-
mento, habilidades e atitudes que possam ser aplicados em
seus projetos escolares, pessoais e profissionais.

Encerrado o evento e manifesto o interesse des-
pertado sobre o tema, estruturamos um modelo capaz de

introduzir conceitos de “Ambientes Inovadores na Apren-
dizagem”, focado em praticas de gerenciamento de proje-
tos, aplicado a criangas.

O primeiro passo para concretiza-lo foi encontrar
uma escola que entendesse a relevancia do assunto e esti-
vesse disposta a inserir esta cultura em seu ambiente. Os
tramites administrativos para o inicio do piloto também
precisariam se desenvolver rapido o suficiente para que
este fosse iniciado ainda no ano de 2014. A proposta incial
era instaurar o projeto em uma escola publica, que foi im-
pedido pela burocracia estatal.

Como alternativa procuramos a Escola Maria
Montessori, cujo método diferenciado e flexivel possibili-
tou incluir em seu calendario pedagogico um projeto ino-
vador. Foi marcada uma reunido com os diretores Adeno-
bis Pio Silveira e Marcia Silva para apresentar-lhes a ideia
do projeto, com o tema central, desafios e resultados espe-
rados. Apds conversarmos sobre o assunto, prontamente a
proposta foi aceita, e entdo iniciou-se o desafio de ensinar
boas praticas de gestdo de projetos para as criangas.

Parceria firmada, o préximo passo foi entender o
método de ensino da escola: o Montessori. Participamos
de reunides com professores, com a intengdo de assimilar
a forma de trabalho de cada um deles e melhor compre-
endé-la, de sorte a agregar subsidios a criagdo do mate-
rial pedagdgico do projeto. Na sequéncia definiu-se, em
conjunto com a escola, que o projeto piloto seria aplicado
para a turma do 5° ano. A decisdo foi atestada depois de se
identificar a dificudade enfrentada pela turma em planejar,
organizar e executar atividades em grupo, conforme relato
da diretora Marcia. Além disso, criangas entre 9 e 10 anos
possuem como referéncia de ensino pais e professores, o
que facilita a absorsacdo do conteudo. Os conceitos e as
ferramentas de gestdo de projetos também sao melhor as-
similados e aprendidos nesta fase, sobretudo quando re-
passados mediante atividades praticas, que lhes permitem
experimentar os resultados obtidos e gerenciar seus proje-
tos escolares — objetivo do projeto “Proxima Geragao de
Gerentes de Projetos”.

3. Estratégia Pedagoégica

A estratégia pedagodgica foi baseada nos seguin-
tes pressupostos: aprendizagem ativa centrada no aluno,
desenvolvimento de competéncias, interdisciplinaridade,
integracdo da teoria com a pratica e aprendizagem coope-
rativa.

Valendo-se deles fez-se uso de metodologias dife-
renciadas de ensino, com énfase principalmente nas me-
todologias ativas de aprendizagem, visando a formacgao



pratica dos alunos e consequentemente ao alcance dos ob-
jetivos propostos para as aulas.

A proposta ¢ assentada em um ensino diferenciado
e inovador, centrado no aluno e na aprendizagem (e ndo no
professor e no ensino), na pratica fundamentada pela teo-
ria (e ndo na teoria simplesmente), no desenvolvimento de
competéncias (e ndo apenas em conhecimento), na forma-
¢do inter e transdisciplinar (em oposi¢do a uma formacéo
especializada), e na cooperacao.

Assim, em vez de focar o ensino, o professor ¢ a
transmissdo de conhecimento, bases do modelo tradicional
de ensino, a proposta pedagogica enfatiza o aluno, a aprendi-
zagem e o desenvolvimento de habilidades e competéncias.

Mais do que apenas conhecimento (saber), preten-
de-se que o aluno desenvolva também habilidades (saber
fazer), mobilizando e aplicando conhecimento pertinente
a diferentes situagdes praticas da gestdo de projetos, como
também atitudes (querer fazer), de modo a agir sempre
com base em valores adequados aos desafios impostos
pela area.

O conteudo do projeto social é composto por 5
(cinco) modulos de conhecimento, relacionados a temas
relevantes do gerenciamento de projetos e ordenados de
forma a possibilitar uma formagao progressiva.
A seguir, apresenta-se o conjunto dos modulos:

Modulo 1: Fundamentos em Gestao de Projetos
Modulo 2: Iniciagdo de Projetos

Modulo 3: Planejamento de Projetos

Modulo 4: Execugao e Monitoramento de Projetos
Modulo 5: Encerramento de Projetos

Destaca-se que a proposta pedagogica do projeto
social esta orientada principalmente para a agéo e para a pra-
tica sustentada em conhecimento cientifico de vanguarda.

Nao se limita, portanto, do ponto de vista pedago-
gico, ao modelo de ensino tradicional, “magistral”, basea-
do na transmissao do conhecimento através da didatica das
palestras expositivas e dos exercicios como instrumento de
fixacdo e apoio ao dominio do conhecimento.

Ao contrario, privilegia a aprendizagem ativa
como metodologia principal de ensino, valorizando o pro-
cesso de pesquisa, reflexdo e intervengdo critica sobre si-
tuagoes reais de trabalho . Para isso, faz uso de diferentes
estratégias metodologicas, dentre as quais destacam-se a
aprendizagem baseada em projetos, a aprendizagem base-
ada em problemas (ou “problem based learning” (PBL),
sigla em inglés), a aprendizagem baseada em desafios, a
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metodologia da problematizacdo, a aprendizagem coope-
rativa e o método do estudo de caso.

O papel do professor ndo se resume a mera trans-
missdo de conhecimento, em vez disso, ele cria, organi-
za e coordena situacdes de aprendizagem, sobretudo por
meio de projetos, problemas ou desafios, que permitem ao
aluno, ou a um grupo, ndo apenas aplicar conhecimentos
técnicos, sendo (como também) desenvolver o espectro
de competéncias, de sorte que habilidades (saber fazer) e
atitudes (querer fazer), necessarias para a solugdo eficaz
da situagdo de aprendizagem proposta, sdo imediatamente
assimiladas pelo estudante.

Nao obstante, ressalta-se, com base na proposta
pedagobgica inovadora do projeto social, orientada princi-
palmente para a aprendizagem ativa, para a pratica e para
o desenvolvimento de competéncias, que o professor nao
mais deve se orientar pelo método tradicional de ensino,
ou seja, deixe de ser um simples veiculo de transmissio
de conhecimento e passe a exercer efetivamente o papel
de “mediador do conhecimento”, orientando, instruindo e
apoiando os alunos ao longo do seu processo de aprendi-
zagem.

4. O Aprendizado

O programa foi desenhado, portanto, para oferecer
ao aluno conhecimento sistémico, em gerenciamento de
projetos, e sobretudo fornecer-lhe ferramentas praticas que
permitam a aplicacdo das técnicas e métodos de gestdo de
projetos ao dia a dia.

A fim de promover o desenvolvimento de com-
peténcias, a pratica recebeu atencdo especial ao longo de
todo o curso. A teoria teve seu papel e espago assegura-
dos como principio ativo, fundamentador e mobilizador da
acdo pratica, ndo sendo, no entanto, a exemplo da propria
pratica, a finalidade principal ou exclusiva do processo de
ensino e aprendizagem (educativo). Ou seja, a teoria foi
seguida e complementada pela pratica, e vice-versa, numa
espiral progressiva de aprendizado.

A teoria, assentada em estratégias e agdes varia-
das, com destaque para as exposigoes dialogadas, foi en-
riquecida por debates, jogos de perguntas e respostas e de
tabuleiro, em que os proprio alunos desempenhavam o pa-
pel das pecas. Assim, além de conceitos e fundamentagdes
teoricas, os discentes tiveram a oportunidade de desenvol-
ver sua capacidade de reflexdo e analise sobre a aplicagao,
funcionamento e beneficios dos conceitos de gestdo de
projetos.
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5. Os Encontros

Baseado nas boas praticas de gestdo de projetos,
mundialmente reconhecidas, combinamos a teoria moder-
na e a metodologia pratica centrada no desenvolvimento
de competéncias, para proporcionar ao aluno uma for-
macao consistente, multidisciplinar e sistémica, capaz de
agregar-lhe conhecimento, habilidades e atitudes. A conse-
quéncia ¢ a compreensao efetiva dos fundamentos basicos,
das fases e areas de conhecimento do gerenciamento de
projetos.

Nesta dire¢do, abordamos topicos que possibilitas-
sem aos alunos compreenderem a dificuldade da turma em
organizar suas atividades, e mostramos-lhes como supera-
-la. Exemplificam-se algumas das praticas trabalhadas:
planejamento, escopo, comunicagdo, partes interessadas,
requisitos, premissas, riscos, tempo, materiais, projeto,
etc.

A cada encontro percebia-se que o aluno estava a
desenvolver diferentes competéncias: mapear e alinhar ex-
pectativas com as partes interessadas; identificar premissas
e restri¢des ao projeto; identificar e administrar riscos; pla-
nejar escopo geral de projetos; elaborar e gerenciar crono-
gramas; selecionar e organizar equipes de projetos; liderar
e trabalhar em equipe; solucionar conflitos interpessoais;
gerenciar a comunicagdo; aplicar métodos ageis a gestao
de projetos; resolver problemas; agir proativamente e cria-
tivamente, aproveitando novas oportunidades; monitorar o
progresso do trabalho; gerenciar mudangas; avaliar a exe-
cucdo e o alcance dos objetivos e metas de propostos.

)
Kaerzen
Figura 1 — Contextualizagdo de Fundamentos de GP
Os temas foram abordados de forma descontrai-
da, sem que percebessem que estavam a fixar o conteudo.
Os alunos foram divididos em 4 grupos para participarem

do “tabuleiro vivo”, jogo em que participaram de um cir-
cuito de perguntas relacionadas ao tema apresentado. O
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resultado foi fantastico, pois, além da surpreeendente in-
teratividade entre os grupos, a absor¢do do contetido pelas
criangas fez-se efetiva.

Figura 2 — Jogo do Tabuleiro Vivo

Para a abordagem de conceitos como justificati-
va, objetivos, requisitos, beneficios, stakeholders, equipe,
etc., foi utilizado a ferramenta PM Canvas (adaptada a re-
alidade dos discentes), com a finalidade de auxilia-los na
visualizag@o e na organizagdo de todas as informagdes em
um unico local.

Expostos os conceitos, o desafio proposto a turma
foi a criagdo de uma arvore de natal contendo 24 cilindros
de papel cartdo-verde, com altura de 1,00 m, bolinhas co-
loridas, neve de isopor e prazo de conclusdo até o dia 5 de
dezembro de 2014. O problema continha diversas infor-
magcdes para que pudessem preencher o painel PM Canvas,
colado em sala de aula, com objetivo de organizarem suas
idéias em um unico local.

Antes da execucdo da atividade a turma elegeu um
Gerente de Projetos, o qual passou a coordenar a atividade.

i L ll

Figura 3 — Preenchendo os componentes do PM Canvas



O preenchimento do painel forneceu o conteudo
necessario para que nos proximos encontros fossem abor-
dadas as fases do projeto, inicia¢do, planejamento, execu-
¢a0, monitoramento e controle ¢ encerramento, fundamen-
tais para que o objetivo do projeto tivesse éxito.

Figura 4— Preenchendo o PM Canvas em equipe

Por conseguinte, o Gerente de Projetos organizou
as atividades por grupos, delegando-lhes responsabilida-
des e orientando como deveriam trabalhar. As atividades
a serem realizadas foram extraidas do painel PM Canvas,
do bloco “Grupo de Entregas”, o qual havia sido preen-
chido e discutido por todos os grupos. Discutiram entdo
como montar os cilindros da arvore de natal, pendurar as
bolinhas coloridas, fazer a neve, montar a arvore, etc. Du-
rante todo processo, o Gerente de Projetos acompanhou as
atividades de forma exemplar, de modo que lhes instruiu,
eficazmente, sobre como procederem.

Figura 5 — Planejando o Projeto da Arvore de Natal
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Figura 6 — Execugdo do Projeto

O resultado da execucdo do Projeto da Arvore de
Natal foi surpreendente: todos os grupos trabalharam de
forma criativa e organizada, e, ainda mais salutar, conse-
guiram assimilar o conteudo transmitido pela instrutura e
voluntaria do projeto social, Ana Paula Probst.

O espirito do trabalho em equipe prevaleceu, uma
vez que, cada um dos grupos dependia mutuamente do tra-
balho do outro para finalizarem suas atividades. Além dis-
0, 0s grupos estavam sempre preocupados em ajudarem-
-se entre si, da melhor forma possivel.

1§ D —

Figura 7 — Turma reunida com a Arvore de Natal

No ultimo encontro os alunos foram conduzidos a
realizarem uma reunido de encerramento, com o objetivo
de verificar se todos os requisitos do Projeto da Arvore de
Natal foram atendidos, bem como fazer as li¢gdes apren-
didas e identificar em que pontos poderiam ter sido mais
acertivos, a fim de ndo repetirem em outras oportunidades.

6. Resultado do Método

A certificacdo sobre a eficiéncia da aplicacdo da
metodologia de aprendizagem ativa, em conjunto com as
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boas praticas de gestdo de projetos, s6 pode ser avaliada,
a principio, por meio de entrevistas realizadas com pro-
fessores e com a diretora do colégio, ao final do primeiro
trimestre de 2015.

Na ocasido, todos afirmaram significativa reducéo
do problema enfrentado pela turma em planejar e organi-
zar as atividades repassadas em sala de aula.

A ideia principal era realizar um projeto piloto
para verificar quanto do conteudo sobre boas praticas de
gestdo de projetos as criangas absorveriam. O resultado,
entretanto, excedeu as expectativas: além do esperado,
contribuiu sobremodo para o ensino das criangas.

Para conseguir indicadores mais efetivos de compro-
vacao do método, sera necessario expandir o projeto a outras
escolas, de modo que se possa comparar os modelos tradi-
cionais de ensino com os modelos alternativos. A expectativa
¢ de que para 2015 seja aplicado em mais duas turmas do
Colégio Maria Montessori e, em 2016, replicado em escolas
publicas, em parceria com associagoes locais.

7. Conclusao

Concluiu-se que ¢ possivel disseminar o conheci-
mento sobre as boas praticas de gestdo de projetos para
criangas. Provou-se, de fato, que elas sdo capazes de ab-
sorver e aplicarem este conhecimento a pratica cotidiana.

Além disso, o Projeto Social “Proxima Geragao de
Gerentes de Projetos”, por meio de uma proposta pedago-
gica de aprendizagem ativa, constatou que a aplicabilidade
deste conhecimento melhora a capacidade de os alunos pla-
nejarem e executarem suas atividades — o foco das pergun-
tas deixa de ser relacionado ao planejamento e passa a ser
relacionado ao conteudo proposto em sala de aula.

Indubitavelmente, a maior contribui¢do do projeto
foi despertar nas criangas o interesse por aprender cada vez
mais sobre gestdo de projetos, interesse que, futuramente,
pode transmoda-los em profissionais qualificados e cer-
tificados, isentos das dificuldades enfrentadas atualmente
por inimeros profissionais da area. De fato, se assim ndo o
for, o resultado continua a ser inestimavel, pois aprendem
a encarar o tema como uma ferramenta que lhes auxilia a
vida pessoal e profissional. Convém ressaltar que, além de
uma demanda cada vez maior do ponto de vista quantitati-
Vo, percebe-se uma exigéncia crescente por maior qualifi-
cacdo, o que tem provocado a necessidade de atualizagdo e
aprimoramento profissional por parte dos profissionais da
area, sobretudo no que tange a novas metodologias, tecno-
logias e praticas avangadas em gestdo de projetos.

Espera-se que o projeto social “Proxima Geragdo de Ge-
rentes de Projetos” possa expandir-se para outras escolas,
possibilitando a continuidade deste trabalho, que ¢ volun-
tario, a fim de contribuir para a formagdo de novos profis-
sionais da area, fortalecendo, desta forma, o valor inerente
a profissao.

8. Referéncias Bibliograficas

CRUZ, Fabio. Scrum e PMBOK unidos no Gerenciamento
de Projetos. Editora Brasport, Rio de Janeiro, 2013.
FINOCCHIO Jr., José. Project Model Canvas - Gerencia-
mento de Projetos sem Burocracia. Editora Campus, 2013.
MASSARI, Vitor L. Gerenciamento Agil de Projetos. Edi-
tora Brasport, Rio de Janeiro, 2014.

MOURA, D. G.; BARBOSA, E.F. Trabalhando com Pro-
jetos: Planejamento e Gestao de Projetos Educacionais, 5
ed. Vozes, Petropolis - RJ, 2010.

PMI. Um guia do conhecimento em gerenciamento de pro-
jetos. Guia PMBOK® 5% ed. EUA: Project Management
Institute, 2013.

PRINCE2. Office Government Commerce (OGC). Ma-
naging Successful Projects with PRINCE2. Fifth edition.
London: TSO 2009.

RIBEIRO, Luis Roberto de Camargo. Aprendizagem ba-
seada em problemas: pbl uma experiéncia no ensino supe-
rior. Editora Edufscar, Sdo Carlos, 2008.

Autores:

Ana Paula Probst
E-mail: ana.probst@plathanus.com.br

Fabiano Bossle Miguel
E-mail: fabianobmiguel@gmail.com

Pascoal Pinto Vernieri
E-mail: pascoal.vernieri@plathanus.com.br



RBGP - AGOSTO 2015

APLICACAO DE PRATICAS DE GERENCIAMENTO DE
PROJETOS NO SETOR DE EVENTOS DE UMA EMPRESA

DE HOTELARIA

Flavia Braga de Azambuja
Amanda da Costa Moura

Resumo:

Este artigo relata a aplicag@o e os beneficios gerados
pela adogdo de praticas de gerenciamento de projetos
na organizagdo dos processos do setor de eventos de
uma empresa do ramo de hotelaria, situada na cidade
de Pelotas-RS. A utilizagdo das boas praticas de ge-
renciamento de projetos na uniformizagdo dos proces-
sos do setor de eventos da empresa teve como desafio
agregar valor a empresa ¢ a seus clientes através da
inovacao e da diferenciacdo do servico prestado. Como
resultado, foi constatado um melhor controle de prazo,
custo e qualidade dos processos diarios desenvolvidos

1. Introducao

A area de eventos vem crescendo ao longo dos
anos como uma alternativa as empresas do ramo hotelei-
ro que possuem periodos sazonais de ocupacdo. Em razdo
disso, surge a necessidade de garantir a qualidade e o su-
cesso dos servigos prestados. Como afirma Matias (2007),
a organizagao de eventos ¢ um tipo de prestacdo de servi-
¢os que vem crescendo muito em todo o mundo e esta se
tornando uma importante fonte econdmica, além de gerar
inumeros beneficios sociais.

Por ser uma atividade bastante rentavel, compre-
ende-se que a organizagdo de eventos exige conhecimento
e responsabilidade de quem atua na 4rea, ja que as ativida-
des acontecem em tempo real, que corresponde a imagem
da empresa. Portanto, é importante que as empresas que
trabalham neste ramo tenham seus processos bem estrutu-
rados, de forma a minimizar a possibilidade de falhas na
execugdo de seus servicos.

A observagdo das atividades diarias desenvolvi-
das pelo setor de eventos da empresa em estudo apontou a
necessidade de mudangas para a otimizagdo dos servigos,
principalmente, na area de planejamento.

A fase de planejamento ¢ definida por Matias
(2001) como sendo pega fundamental no processo de orga-
nizagdo de um evento. E a fase decisiva, na qual estdo in-
seridos a coordenagdo executiva e os controles financeiro,
técnico-administrativo e social do evento. Para reformular
os processos de eventos da empresa estudada foram desen-
volvidos um mapeamento e a organizacdo das atividades
realizadas. Esse processo foi necessario pela percepcao da
inexisténcia de tais aspectos basicos durante a sua execu-
¢do, entre os quais se destacam a falta de planejamento e
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a falta de controle de escopo, custos e prazos. A finalidade
deste estudo foi contribuir com o setor, otimizando as ati-
vidades da empresa e proporcionando a oferta de melhores
servicos aos clientes.

O objetivo principal da pesquisa foi inserir as boas
praticas de gerenciamento de projetos na uniformizacao
dos processos do setor de eventos de uma empresa do setor
hoteleiro, da cidade de Pelotas-RS, visando agregar valor
a empresa e a seus clientes, através da inovacao e da dife-
renciagdo do servigo prestado por meio da uniformizacao
dos mesmos.

Foi necessario fazer uma revisdo teorica sobre as
boas praticas de gerenciamento de projetos apresentandas
no Project Management Body of Knowledge — PMBOK
(PMI, 2013) para nivelar a equipe envolvida, apresentando
as vantagens da correta aplicacdo destas praticas para o su-
cesso dos projeto. Houve a necessidade, também, de gerar
um fluxo de trabalho de todas as atividades envolvidas no
processo, realizando uma analise comparativa entre o refe-
rencial tedrico e as metodologias aplicadas pela empresa,
propondo, assim, um plano de acdo para implantacdo do
método de gerenciamento de projetos adaptado a realidade
da empresa.

2. Metodologia

A estratégia principal da pesquisa foi baseada
na pesquisa-acdo, devido a proximidade da autora para a
observagdo do problema e a interacdo direta. De acordo
com Thiollent (1997), a pesquisa-agdo possui um carater
participativo, pois busca a interacdo entre pesquisador e
colaboradores da situagdo investigada. Esta metodologia
requer acgdo, tanto nas areas praticas, quanto nas areas da
pesquisa, de tal forma que, em maior ou menor medida,
havera caracteristicas da pratica rotineira e da pesquisa
cientifica (TRIPP, 2005). Uma das caracteristicas da pes-
quisa-agdo € que através dela se procura intervir na pratica
de modo inovador durante o decorrer do processo de pes-
quisa e ndo apenas como possivel consequéncia de uma
recomendacao na etapa final do projeto (ENGEL, 2000).

O estudo de caso, caracterizado por Yin (2001,
p. 23) como “uma inquiricdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida
real, quando a fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo
¢ claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia
sdo utilizadas”, foi desenvolvido por meio de uma pesqui-
sa de carater qualitativo.

As pesquisas de carater qualitativo oferecem in-
formagdes aprofundadas, ou seja, maior compreensao so-
bre algumas caracteristicas. Esse tipo de pesquisa ¢ mais
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subjetivo e envolve examinar e refletir as percepg¢des para
obter um entendimento acerca das atividades sociais e hu-
manas (COLLIS ; HUSSEY, 2005).

Para realizar o estudo de caso, foram utilizados
métodos que incluem investigagdo documental e visitas
in loco com observagdo direta. Apos a coleta dos dados,
foram realizadas as devidas analises e a elaboracdo das fer-
ramentas necessarias para a estruturagdo dos processos da
empresa. O desenvolvimento dessas tarefas foi realizado
por meio das interpretagdes dos autores juntamente com a
gestora da empresa, utilizando a revisdo de literatura ela-
borada como base para a fundamentagdo da interpretagdo
dos dados coletados. Por meio da analise dos dados, das
entradas e saidas, foram identificadas ferramentas e técni-
cas para o desenvolvimento do processo.

Devido ao carater dindmico e a diversificagao dos
processos envolvidos na execugdo de eventos, 0os quais
nem sempre podem ser planejados com antecedéncia, €
necessario pensar em maneiras rapidas para a execucdo
dos projetos. Dentro deste contexto, foi utilizado como bi-
bliografia basica para a condug@o do processo o trabalho
de Vargas (2011), que trata as urgé€ncias no planejamento
do projeto como um fator critico de sucesso e propde um
modelo que visa atender a esse cenario especifico por uma
simplifica¢do da realidade do planejamento. Essa simpli-
ficacdo ndo visa propor a substituicdo do modelo conven-
cional de planejamento de projetos, no qual conceitos,
métodos e padrdes existentes no mercado devem ser ava-
liados e estruturados no plano de projeto, mas se apresenta
como uma solucdo agil. Os prazos e 0 orgamento tornam o
gerenciamento destes projetos uma atividade de risco imi-
nente (VARGAS, 2011).

3. Fluxo Simplificado do Desenvolvimento do
Plano do Projeto

De acordo com Vargas (2011), desenvolver rapi-
damente planos de projeto requer um ambiente diferente
daquele do planejamento convencional. Entender algumas
premissas e fatores de sucesso sdo cruciais para o adequa-
do entendimento, ndo s6 do processo como também dos
resultados.

A redugdo dos processos, no caso da empresa es-
tudada, foi necessaria por se tratar da aplicacdo dos con-
ceitos de gerenciamento de projetos dentro de um setor
especifico e ndo da aplicagdo em toda a organizagdo como
uma forma de gestdo. Para isso, foi utilizado o modelo de
Vargas (2011), o qual visa atender esse cenario especifico
por uma simplificacdo da realidade do planejamento.



De acordo com Vargas (2011), o processo de ges-
tdo precisa ser simplificado quando se necessita atender
diretamente uma necessidade. Essa simplificacdo ocorre
através da analise dos processos que podem ser conside-
rados fundamentais e indispensaveis, entretanto, isso nao
significa que as demais areas sejam menos importantes.
Tendo em vista que a prioridade ¢ a velocidade do desen-
volvimento, Vargas (2011) coloca que somente os proces-
sos cruciais devem ser executados e propde um modelo
de fluxo baseado em dez passos. A proposta deste modelo
envolve a priorizagdo e simplificagdo dos documentos cri-
ticos a serem desenvolvidos, de modo a assegurar o pro-
posito, 0 escopo, 0s prazos € 0s or¢amentos, bem como
as restri¢oes diretas do projeto a ser desenvolvido. Os dez
passos sdo: 1) desenvolver o Termo de Abertura; 2) elabo-
rar a Estrutura Analitica de Projeto (EAP); 3) definir o cro-
nograma; 4) estruturar o orgamento do projeto; 5) elaborar
a Matriz de Responsabilidades; 6) desenvolver o Plano
de Comunicagdes; 7) desenvolver o Plano Preliminar de
Riscos; 8) consolidar informagdes no Plano de Projeto; 9)
aprovar os documentos do Plano de Projeto; 10) realizar a
reunido de lancamento do projeto.

4. Estudo de caso

A empresa objeto deste estudo ¢ um hotel localiza-
do na cidade de Pelotas/RS. A empresa tem em seu quadro
de atividades o setor de eventos, o qual organiza eventos
corporativos, sociais, culturais e formaturas. Oferece qua-
tro espacos com capacidade entre 60 e 500 pessoas. Atual-
mente, este setor ja € referéncia na organizagao de eventos
e vem se expandindo cada vez mais. Porém, o profissional
responsavel identificou a necessidade de otimizar as ati-
vidades, buscando o aperfeicoamento ¢ a diminuigdo de
riscos para que o setor torne-se mais lucrativo a empresa.

Para analise inicial foi feito um mapeamento das
atividades, estruturado na proposta do PMI, 2013, o qual
sugere que o gerenciamento de projetos ¢ realizado por
meio da aplicagdo e integragdo dos seguintes processos:
iniciacdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e con-
trole e encerramento. Esses processos foram distribuidos
nas areas de conhecimento de integracao, escopo, tempo,
custo, qualidade, recursos humanos, comunicagao, riscos e
aquisicao. A demanda por espago para festas sociais, como
aniversarios, formaturas e casamento, esta aumentando
bastante. Sendo assim, sentiu-se a necessidade de aprimo-
rar os servicos prestados. Atualmente, os eventos nao tém
um padrio de execucdo, ndo ha uma sequéncia de ativida-
des a ser seguida, dificultando a organizagdo e a divisdo de
tarefas, o que diminui o lucro esperado.

Antes da aplicac@o das boas praticas de gerencia-
mento de projetos, era realizada uma reunido com o clien-
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te, normalmente quinze dias antes do evento, para saber
e definir detalhes como horéarios, cardapios e forma de
servir. Quem sdo os terceirizados para musica, som, luz e
fotos, quais s@o as bebidas servidas, além de todo o ceri-
monial pretendido na execugdo do evento. Nessa reunido,
o cliente pagava 50% da alimentag@o e os outros 50% era
pago no dia do evento, juntamente com a despesa do con-
sumo de bebidas. Esse método foi trocado pelo termo de
abertura do projeto, em que sdo definidas as necessidades
do cliente e o escopo do projeto.

Nao existia uma estrutura visual hierarquica, o
que dificultava um pouco a distribui¢ao das tarefas e aca-
bava sobrecarregando a coordenadora do projeto. Apos a
aplicagdo das boas praticas de gerenciamento de projetos,
foram criadas essas divisdes de tarefas, o que facilitou a
relagdo da equipe que passou a ter uma visao mais clara do
projeto.

O segundo passo era a contratagdo de todos os
terceirizados e da equipe de garcons conforme o numero
de convidados (um garcom para cada 15 pessoas). Nesse
momento, eram passados um comunicado interno aos se-
tores com as explicagdes sobre a montagem de sala para
a manutencao, a colocacdo de toalhas e limpeza das salas
para a governanga, os eventuais pedidos extras de alimen-
tos e bebidas para o roomservice, além de um comunicado
a equipe de recepgao para que pudesse orientar os clientes
na chegada, e o cardapio a cheff de cozinha para que lis-
tasse todos 0s insumos necessarios e repassasse a lista para
o setor de compras. Esse processo foi substituido por um
planejamento de aquisicdes.

Este foi crucial para o setor de compras, que efe-
tuava as compras e conferia todos os itens no recebimento
de forma que nao faltasse nada. Hoje, através do cronogra-
ma e da atribuicdo das atividades a serem desenvolvidas,
contempladas pela matriz de responsabilidades, ¢ possivel
delegar funcgdes e cobrar resultados dos responsaveis de
cada setor envolvido.

Foi desenvolvido também um plano de comunica-
¢Oes, possibilitando que as informagdes necessarias ao desen-
volvimento do projeto fossem colocadas em um mural. Neste
espaco consta tudo detalhadamente e especifica qual setor é
responsavel por qual atividade. Isso fez com que, depois de
confirmado o evento e formalizado o termo de abertura do
projeto, todos os envolvidos soubessem o que estaria para
acontecer, quais prazos, entregas e responsabilidades.

Durante toda a organizacdo do pré-evento eram
inimeras as vezes que o responsavel ligava para os seto-
res para saber como estavam indo, o que faltava e o que
precisavam. Com a aplica¢do do plano de comunicagao,
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comecgaram a fazer reunides semanais para discutirem o
projeto e, nesse momento, todas as dividas eram sanadas.
Outro aprendizado importante foi a importancia de pensar
nos riscos que poderiam acontecer. Antes, quando aconte-
cia algum problema, a solucdo era pensada na hora, o que
algumas vezes inviabilizava parte da execucao do projeto.
Apods a adocdo das praticas de gerenciamento de proje-
tos, passou a constar no contrato uma clausula referente
a obrigatoriedade de ter um gerador na hora do evento e
caso o cliente nao aceitasse, o risco seria repassado para
ele. Outro risco identificado e tratado através do processo
de identificagdo foi a possibilidade de falta de bebidas. A
solucdo foi a consolidagdo de parceria com uma empresa
de bebidas com atendimento 24 horas, a qual, em caso de
necessidade, fornece bebidas e gelo de forma consignada.

Outro grande diferencial foi a ado¢do de um pro-
cesso de consolidagdo das informagdes, que reune todos
os dados necessarios, o evento, o nimero de pessoas, 0O
cardapio, as bebidas, a equipe, o contrato assinado, entre
outros. A documentag@o do plano de projeto assegura que
tudo o que foi solicitado pelo cliente e planejado pela equi-
pe seja executado. Antes do inicio do evento € realizada
uma reunido geral com todos os responsaveis, gar¢ons, co-
zinheiros, funcionarios de limpeza, som, luz e cerimonial.
Isso fez com que toda a equipe comegasse 0 evento em
sintonia, dando muito mais certeza de alcancar todos os
objetivos.

O processo de encerramento também foi reestru-
turado. Ao final do evento acontece a contagem de bebidas
com a cerimonialista ou alguém indicado pelo cliente. O
pagamento do evento ¢ efetuado logo apos o final da fes-
ta. Depois disso, comeca a desmontagem e o recolhimento
de todo o material dos terceirizados. Em seguida, entra a
equipe de limpeza para limpar o saldo e reorganizar para
o café da manhi do hotel. E feito o pagamento de todos os
terceirizados logo ap6s estar tudo arrumado, lougas guar-
dadas, saldes limpos e reorganizados. E solicitado a cheff
que faga a lista de insumos consumidos no evento para lan-
¢ar tudo no sistema de controle de estoque e, apos, langar
o fechamento do evento. Assim, todo o valor recebido sera
langado no financeiro no hotel. Este ¢ 0 momento da fase
de encerramento, quando todas as atividades referentes ao
evento sdo encerradas.

5. Ferramentas Utilizadas

Para a introdugdo das técnicas de gerenciamento
de projetos na organizacdo de eventos foram necessarias
algumas ferramentas especificas, de modo a facilitar o de-
senvolvimento dos processos. Para o cronograma foi uti-
lizado o software de gerenciamento “Desbravador®”, ja

contratado pelo hotel, que agiliza as rotinas operacionais.
O software ¢ composto por modulos integrados que podem
ser adquiridos individualmente adequando-se as necessi-
dades. Para a andlise de riscos foram utilizadas técnicas
analiticas, folhas de pontuagado e planilhas eletronicas para
definir: a matriz de probabilidade e impacto; a avaliagdo
de qualidade dos dados sobre riscos; a categorizacao de
riscos; a avaliagdo da urgéncia dos riscos; e as estratégias
para riscos negativos, ameagas, riscos positivos ou opor-
tunidades.

6. Conclusao

Como ndo havia relatorios que demonstrassem os
passos da elaboracdo do evento, depois da reformulagao
dos processos, com base em praticas de gerenciamento de
projetos, foi possivel verificar a melhoria na execucao dos
projetos. Com as divisdes de tarefas e com prazos estipu-
lados para a realizagdo de cada etapa, houve uma melhor
organizacao, otimizagdo dos resultados e entrosamento da
equipe. A definicdo da matriz de responsabilidades, iden-
tificando os responsaveis e o tempo estimado para realiza-
¢do de cada tarefa, além do comprometimento do chefe de
setor ao assinar a matriz quando a tarefa fosse realizada,
possibilitou uma maior seguranca de que tudo estava sen-
do realizado, sem precisar estar o tempo todo ligando para
os setores e cobrando as tarefas.

Todos os contratos com terceirizados comegaram
a ser documentados, gerando uma memoria de eventos. Os
processos de montagem e vistoria, que ndo envolvem ter-
ceirizados e que sdo de responsabilidade do hotel, passa-
ram a ser feitos de forma otimizada, economizando tempo,
mao de obra e custo. A utilizacdo de tecnologia, através de
computadores e redes, para comunicagdo entre os setores,
facilitou de maneira significativa a prestagdo de servico.

Entendemos que a empresa encontra-se em um ni-
vel inicial da aplicagdo das praticas de gerenciamento de
projetos e que isso foi propiciado pela aplicacdo inicial no
setor de eventos. Entretanto, esse primeiro passo na orga-
niza¢do dos processos, através das praticas de gerencia-
mento de projetos, fez com que a empresa comegasse a
considerar a utilizagdo em outros setores, o que pode ser
considerado um resultado positivo. Portanto, considera-
mos que a pesquisa-ac¢ao alcangou os objetivos propostos
e proporcionou, de forma eficaz, mais conhecimento na
area de gerenciamento. A implementacdo de um sistema
integrado tornou as tomadas de decisdes mais ageis, além
de evitar o desperdicio de capital envolvido e proporcio-
nar um ganho de tempo significativo. Também assegurou
a certeza de que os recursos disponiveis serdo alocados da
maneira mais eficiente, permitindo aos executivos o enten-
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dimento sobre “o que esta acontecendo” e “para onde as
coisas estdo indo” dentro da empresa.

A redug@o de custos também foi significativa, vis-
to que as compras dos insumos comecaram a ser realiza-
das com bastante antecedéncia, possibilitando pesquisas
de pregos e melhores formas de negociagdo, em razdo de
estar tudo organizado em tempo habil. Outro fator posi-
tivo foi a diminui¢do do tempo de execugdo das tarefas,
0 que também apresentou uma melhora significativa nos
servigos prestados dentro da empresa, visivel no bom re-
lacionamento entre os colegas e também no feedback dos
clientes que acabam voltando para realizar outros eventos
e também indicam os servicos para terceiros.
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DESIGN THINKING E SCRUM: complementando a geracao de
ideias e alternativas para os projetos inovadores de TIC no Instituto
Senai de Tecnologia em Automacao e TIC

Everton Michels

Resumo:

Este estudo objetiva analisar a utilizagdo de técnicas
de gestdo do conhecimento (Knowledge Management
— KM) e de design, especialmente as denominadas por
Design Thinking, aliadas ao scrum nos projetos de Tec-
nologia da Informagdo e Comunicagdo (TIC) do Insti-
tuto Senai de Tecnologia (IST) em Automagao e TIC,
como uma estratégia para lidar com as situacdes em que
0 uso do Scrum, possui um consideravel déficit quanto
a processos para a geragdo de possiveis ideias e alterna-
tivas para uma pontual escolha da melhor solucdo, além
da diminui¢do de riscos, melhora na defini¢do do escopo
e de um contato maior com o cliente. A partir de uma
pesquisa qualitativa exploratoria, descritiva, bibliografi-
ca e empirica, os autores propdem uma integracao de
abordagens para a melhoria na condugao de projetos ino-
vadores de TIC, buscando implementar uma inovagao
no processo do framework Scrum com a utilizagdo do
Design Thinking. A partir da estrutura proposta ¢ possi-
vel verificar o tratamento do déficit citado anteriormente
nos projetos de TIC do IST, onde seus resultados s@o
bastante significativos no que tange a unido dos temas e
nos beneficios que eles trazem para a geracdo de ideias
e alternativas, diminui¢do de riscos, melhoria no escopo
do projeto e contato com o cliente. Além disso este tra-
balho pode proporcionar novos espagos de estudos sobre
o tema do design aliado a gestdo agil de projetos em pro-
jetos de inovagao, sejam eles em software ou nao.

1 Introducao

Diante de uma necessidade de mudanga constan-
te, principalmente na area de Tecnologias de Informagao e
Comunicacdo (TIC), que faz parte de um nicho fortemente
tecnologico e de evolugdo continua, aliada a necessidade
de melhor gerenciar o portfélio de projetos, de forma a
desenvolver projetos adequados as necessidades dos clien-
tes, que o Scrum ganhou importancia no mercado, prin-
cipalmente na area de TIC’s, com o desenvolvimento de
software.

Mesmo o Scrum sendo um framework, que por
sua natureza intrinseca € capaz de acomodar mudangas,
este continua sofrendo problemas na entrega de resultados
mais efetivos e sustentaveis, mesmo tendo melhorado o
percentual de sucesso em projetos, como visto na tabela
1, a qual foi retirada do estudo Chaos Manifesto Report
(THE STANDISH GROUP, 2013).

b e sy
Frojetes rasassadas 4% 21%

Frofeie contesiaidos 14% 1%, ey
Profetos com sncessn 128 = i

Fonte: Adaptado de THE STANDISH GROUP (2013)

Este aumento significativo na taxa de sucesso dos
projetos, principalmente os pequenos, se da devido a dez
razdes principais, como aponta o Chaos Manifesto Report,
The Standish Group (2013), sendo eles: apoio da gestao
executiva, envolvimento do usuario, otimizagao, recursos
qualificados, expertise em gestdo de projetos, processo
agil, objetivos de negbcio claros, maturidade emocional,
execugao ¢ infraestrutura e ferramentas.

Em um estudo feito pela Versionone chamado 7th
ANNUAL STATE OF AGILE DEVELOPMENT SUR-
VEY (2013), como visto na figura 1, este demonstra que,
somados, cerca de 83% dos problemas encontrados nas
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falhas de projetos ageis encontram-se principalmente na
falta de integracdo das pessoas, na manuten¢do do ensina-
mento da cultura baseada em equipes e na comunicagdo da
equipe com o Product Owner, que faz o papel de cliente
para o framework Scrum.

Figura 1- Problemas organizacionais por tras de quaisquer
falhas em projetos ageis
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Fonte: 7th ANNUAL STATE OF AGILE DEVELOPMENT SURVEY (2013)

Estes problemas ilustram que a falta de interagdo
dos principais envolvidos, com o processo de desenvolvi-
mento, de forma comunicativa e licida, apoiando-o itera-
tivamente na geragdo de ideias e alternativas na busca de
melhores resultados e assim proporcionando um “design”
adequado das solugdes desejadas, acaba por se tornar tal-
vez o principal problema na gestdo 4gil de projetos.

Essas informagdes mostram o quao importante €
para a tecnologia da informagdo (TI) e consequentemen-
te para a TIC, se apoiar de melhores praticas no auxilio
de todo o processo de desenvolvimento de seus projetos,
bem como na entrega de seus produtos. E aqui onde a
KM, apoiada pela area de design, especialmente o Design
Thinking, pode auxiliar a Gestdo Agil de Projetos (Agi-
le Project Management — APM), principalmente o Scrum,
que € o principal framework utilizado na APM com 54%,
como mostrado no proprio 7th ANNUAL STATE OF AGI-
LE DEVELOPMENT SURVEY (2013), a interagir de tal
forma que o cliente se sinta dono do processo de desen-
volvimento, auxiliando na geracao de ideias e alternativas
contundentes e adequadas as suas expectativas, possibili-
tando uma maior troca de experiéncias, opgoes claras de
escolha, colaboracdo, compartilhamento de conhecimento,
diminuigdo de riscos, menos mudangas de escopo, um me-
lhor design e consequentemente melhores solugdes.

2. Scrum

O nome Scrum foi utilizado pela primeira vez por
Takeuchi e Nonaka (1986). Nesse artigo os autores dis-
correm sobre as caracteristicas de equipes de trabalho em
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empresas como Fujitsu, Xerox e Honda. Os autores com-
param duas abordagens para o desenvolvimento de produ-
tos as quais chamam de velha abordagem e a abordagem
“rugby”, dai o nome Scrum. Nessa abordagem “rugby”
as equipes de trabalho demonstraram ser mais inovadoras
com o processo de desenvolvimento do produto emergin-
do a partir da interagdo constante de equipes de trabalho
multidisciplinares. Através de equipes auto-organizaveis e
com a autonomia necessaria para tomar decisdes ao longo
do projeto, as empresas lograram alto niveis de inovagdo
sustentavel.

Em 1993, Jeff Sutherland e Ken Schwaber forma-
lizaram um método chamado Scrum, utilizando o nome a
partir de Takeuchi e Nonaka (1986), inicialmente focado
para o desenvolvimento de projetos de software. O méto-
do foi desenhado para possibilitar equipes a transformar
sua forma de trabalho e atualmente ¢ utilizado por diversas
organizacdes pelo mundo. Ambos autores formalizaram
o Scrum na conferéncia OOPSLA’95. O método Scrum ¢
composto por um framework de cinco cerimoénias (reuni-
Oes), trés papéis e trés artefatos, como visualizado na figu-
ra 2, bem como em seu guia oficial. Os papéis interagem
nas cerimonias frequentemente com deadlines claros e
com o objetivo de melhorar continuamente o processo de
trabalho, entregando valor para o cliente ao final de cada
iteracdo de trabalho, chamada Sprint (SUTHERLAND;
SCHWABER, 2013; SCRUM ALLIANCE, 2013).

Figura 2 - Framework Scrum
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Fonte: Adaptado de SCRUM ALLIANCE (2015)

No Scrum, as reunides sdo chamadas cerimonias
para dar um contexto informal, ainda que mantendo uma
disciplina ritualizada. Isso porque o objetivo dos encontros
em Scrum ¢ fomentar o compartilhamento do conhecimen-
to, promovendo a interacdo entre os membros da equipe,
responsabilidade e comprometimento que a equipe do
projeto tem para com o produto em desenvolvimento. O
papel do Scrum Master é desenvolver a equipe do projeto
visando uma equipe auto-organizada, removendo os im-
pedimentos que bloqueiam o empowerment e autonomia
dos membros da equipe. Uma equipe auto-organizada € o
ponto central do Scrum. Diante disso observa-se que por



seus aspectos intrinsecos, a gestdo de conhecimento (Kno-
wledge Management — KM) esta inerente dentro desse
framework e, com isso, 0 mesmo pode ser integrado com
técnicas e métodos da KM sem maiores surpresas, como ¢é
o caso do design, especialmente o Design Thinking, con-
forme abordado a seguir.

3. Geracao de Ideias

As organizacdes modernas estdo sob crescente pressao
competitiva para manter a participagdo de mercado, au-
mentar a gama de produtos, melhorar a eficiéncia e reduzir
custos. O processo pelo qual as organizagdes podem al-
cangar essas melhorias ¢ através da inovacdo. Nos tltimos
anos, a maioria dos esfor¢os de desenvolvimento centrou-
-se na questdo da gestdo do processo de desenvolvimento
de ideias para uma possivel promocao de inovagdes orga-
nizacionais (FLYNN et al., 2003).

Aquelas organizagdes que inovam com sucesso
possuem uma capacidade de implementar mais e melhores
ideias do que seus concorrentes e, assim, ganham vanta-
gem sobre eles (FRANCIS; BESSANT, 2005).

A geracdo de ideias se estabelece como uma das
condi¢des essenciais para o front end da inovacdo. Nes-
sa etapa inicial do processo de inovagdo, as organizagdes
transformam ideias em produtos novos ou melhorados,
servigos ou processos, a fim de avangar, competir e dife-
renciar-se com sucesso em seu mercado. (BAREGHEH;
ROWLEY; SAMBROOK, 2009).

No contexto dos processos de gestdo de ideias, as
atividades da avaliacdo e selecdo de ideias se referem a
reconhecer as necessidades das ideias e avalia-las quando
elas sdo apresentadas (VANDENBOSCH et al., 2006). Es-
tas etapas geralmente estdo localizadas apos a fase de gera-
¢do de ideias no front end da inovagao (BAIER; GRAEFE;
ROEMER, 2008).

A capacidade de crescimento de uma organiza-
¢do depende da sua capacidade de gerar novas ideias e
explora-las de forma eficaz para seu beneficio a longo
prazo. Ao longo dos ultimos anos, muita atengdo tem sido
dedicada em gerenciar o processo de exploragdo des-
sas ideias e transformando-as em inovac¢des (DOOLEY;
O’SULLIVAN, 2000).

No entanto, o processo adotado pelas organiza-
¢Oes para gerar estas ideias, recebeu menor atencao, tendo
se desenvolvido de forma “ad-hoc”. Considerando que a
fase de criagdo da ideia no processo de inovagdo ¢é rela-
tivamente menos onerosa em comparacdo com as fases
posteriores do desenvolvimento do processo, € 16gico ma-
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ximizar a saida da fase de criagdo de ideia. Ao fazer isso,
um maior nimero de ideias de calibre estara disponivel
para exploragdo pela organizacdo (VANDENBOSCH et
al., 2006)

Conforme abordado, verifica-se a importancia tan-
to da geracdo das ideias, quanto de sua adequada gestdo,
pois a mesma até chegar a sua “fase final”, que seria o
produto desenvolvido e disponibilizado ao mercado, passa
por varias fases, mudancas e transformacgdes e é justamen-
te o tratamento adequado dado a essas ideias que podera
proporcionar & organizagao, por exemplo, as alternativas
para melhor desenvolver um software inovador, levando-
-se em consideragdo a area de TIC.

4. Design Thinking

O termo Design Thinking (DT) pdde ser visto pela
primeira vez em 1992 em um artigo chamado “Wicked
Problems in Design Thinking” do professor Richard Bu-
chanan da universidade Carnegie Mellon. Em 1995 a Koln
International School of Design (KISD) inaugura seu curso
de design de servicos com intuito de estudar a aplicagdo do
Design Thinking na construg@o de estratégias de servigos.
Por sua vez em 1999 a IDEO afirma que utiliza de Design
Thinking em seu portfolio de projetos. Ja em 2005 nascia
a Hasso Plattner Institute of Design ou D. School, escola
responsavel por abordar o Design Thinking para estudan-
tes da universidade de Stanford. Por fim, entre os fatos
mais relevantes, a Harvard Business Review publica, em
2008, um artigo de Tim Brown, CEO da IDEO, intitulado
Design Thinking (PINHEIRO; ALT, 2011).

Difundido por volta de 2005 pelo Design Council,
o Design Thinking comegou seu apice em uma pesquisa
realizada em 11 empresas, entre elas: Lego, Starbucks,
Virgin ¢ Sony. Esta tinha como objetivo principal iden-
tificar como o Design Thinking era posto em pratica por
estas empresas. O Design Council descobriu e atribuiu o
nome de Diamante Duplo ao processo identificado nestas
empresas, devido a duas caracteristicas encontradas: ex-
pansdo do entendimento e refinamento do conhecimento
adquirido (PINHEIRO; ALT, 2011).

Este modelo apresenta quatro etapas, como me-
lhor observado na figura 3: Discover (Descobrir), Define
(Definir), Develop (Desenvolver) e Deliver (Deliverar),
esta ultima uma tradug@o fiel ao termo, feita por Mauricio
Manhaes, especialista em design de servigos, para deixar
os 4Ds contemplados no idioma portugués-Brasil (DE-
SIGN COUNCIL, 2005; PINHEIRO; ALT, 2011).
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Figura 3 - O ‘duplo diamante’ modelo de processo de de-
sign
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Fonte: Adaptado de Design Council (2005)

Pinheiro e Alt (2011) abordam a importancia de
trés pontos chaves para o Design Thinking, que vem ao
encontro, tanto da geragdo de ideias quanto de métodos
ageis, que sdo: a empatia, a colaboracdo e a experimenta-
¢do.

Brown (2008, p. 86) aborda o Design Thinking
como:

Uma disciplina que utiliza a sensibilidade dos designer’s
e os métodos para atender as necessidades das pes-
soas com o que ¢ tecnicamente exequivel e que uma
estratégia de negocios viavel, pode se converter
em valor para o cliente e oportunidade de mercado.

Diferente de Pinheiro e Alt (2011), porém nio
muito, o autor também traz a empatia a colaboragdo e a
experimentagdo ao contexto do Design Thinking, no en-
tanto, estes sao somados ao pensamento integrativo e ao
otimismo, para formarem o perfil profissional dos design
thinker’s (BROWN, 2008).

Brown (2008) aborda a importincia do Design
Thinking como mudanca de pensamento frente & compe-
titividade cada vez mais crescente ao abordar que as or-
ganizagdes mudaram seu ponto de vista de tatico, quando
solicitavam que os designer’s criassem uma ideia ja de-
senvolvida ser mais atraente para os consumidores, para
uma visdo mais estratégica, ao solicitar que estes criassem
ideias que atendessem as necessidades e expectativas dos
consumidores.

Para Brown (2008, p. 88) o processo de design ¢
elucidado metaforicamente como sendo “[...] um sistema
de espacos ao invés de um conjunto pré-definido de etapas
ordenadas. Os espagos demarcam diferentes tipos de ati-
vidades relacionadas que, juntas, formam o continuum da
inovagao.”.
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Além dessas peculiaridades, o autor elucida a inte-
gragdo do Design Thinking com a inovagao e quais seriam
os principios para fazer com que o mesmo fizesse parte
desta. Sao eles: comece pelo comeco; adotar uma aborda-
gem centrada no ser humano; tente cedo e muitas vezes;
procure ajuda externa; misture grandes e pequenos proje-
tos; ter um or¢amento para o ritmo da inovagao; encontre
talentos de qualquer forma; design em ciclos (BROWN,
2008).

Diante do exposto, pode-se vislumbrar entdo as
caracteristicas fundamentais e intrinsecas que o Design
Thinking possui, além de verificar sua integracdo, tanto
com a inovagdo, que € parte fundamental para o mesmo,
quanto com a propria geragdo de ideias e as alternativas
decorrentes das mesmas e do processo de design, princi-
palmente aquelas que atendam as necessidades e expecta-
tivas dos “consumidores” derivadas desse processo.

5. Procedimentos Metodoldgicos

O estudo foi desenvolvido a partir de uma pesqui-
sa bibliométrica a qual foi orientada pela busca de evidén-
cias a respeito do uso métodos ageis, em especial o Scrum,
aliados ao Design Thinking com o intuito de serem “faci-
litadores” na geracdo de ideias em projetos de TIC. Foram
formuladas palavras chaves que combinavam esta necessi-
dade e escolhidas com base nos resultados da base Scopus,
Web of Knowledge (WOK) e no portal de periodicos da
CAPES. As palavras-chaves destacadas apds um prévio
estudo feito para verificar quais delas se enquadrariam
melhor para o estudo foram: “agile project management”,
“scrum”, “agile methods”, “design”, “design thinking”,
“idea” e “idea generation”. Assim, a primeira pesquisa foi
realizada na Scopus, WOK e Capes utilizando o seguin-
te filtro de palavras-chave: “agile project management” +
“agile methos” + “scrum”. A amostra de resultados trouxe
1827 estudos na base Scopus, 1592 na WOK ¢ 10 na CA-
PES totalizando 3429.

Apos esse resultado, foram inseridas as seguin-
tes palavras chaves para o prosseguimento da busca: “de-
sign”, “design thinking”. Com isso a mesma trouxe os se-
guintes resultados: 969 trabalhos na Scopus, 218 na WOK
e nenhum na CAPES, totalizando assim 1187. Por fim,
informou-se as ultimas palavras-chave que se enquadram
no contexto do objetivo desse trabalho: “idea”, “idea ge-
neration”, “generating alternative” as quais resultaram em

77 estudos na Scopus e 2 na WOK.

Diante dos resultados encontrados, optou-se por
alguns filtros para que os mesmos representassem mais
fielmente o contexto e o objetivo do estudo, sendo assim,
resolveu-se selecionar apenas as areas de Ciéncia da Com-



putagdo e Gestdo, devido a maior ¢ melhor abrangéncia
dos temas selecionados para com a area de TIC, bem como
a este estudo, como comprova, por exemplo, o benchma-
rking realizado pela Scrum Alliance, o qual mostra que
dentre as mais de 450 empresas participantes, de 70 pai-
ses, as quais utilizam o Scrum, 41% delas ¢ da area de TIC
(SCRUM ALLIANCE, 2013). Assim, foram encontrados
66 trabalhos para analise na Scopus e 2 na WOK, néo ten-
do limitado os mesmos a artigos, conferéncias, entre ou-
tros, para que este estudo ndo fosse restringido.

Com base nesse resultado foram feitas as seguintes etapas:

1. Inclusdo dos “artigos” em uma ferramenta especifica de
analise (Mendeley), para exclusdo dos possiveis duplica-
dos, 0 que resultou a exclusdo de um artigo, restando entdo
um total de 67 para analise.

2. Analise do titulo e resumo para estabelecer conexdo
com os temas desejados. Somente nesta etapa foi verifica-
da a aderéncia especifica ao tema TIC, justamente para ndo
excluir antecipadamente artigos que poderiam ter algum
viés interessante ao estudo. Restaram entdo sete artigos;
3. Por fim, ao passar pelas duas primeiras analises, a ulti-
ma etapa foi a leitura completa do artigo para confirmar a
aderéncia aos temas pesquisados, e a partir deste Glltimo ponto
foi realizado entdo o tlltimo descarte ou ndo dos artigos.

Como resultado desta ultima analise, foi observado
que nenhum material literario substancialmente relevante
foi publicado nas bases Scopus, WOK e Capes tratando
da unido do Scrum, aliado as praticas de Design Thinking,
com intuito de aumentar ¢ melhorar a geragdo de ideias
e alternativas em projetos inovadores de TIC, bem como,
do engajamento do cliente ao longo desse processo e do
compartilhamento de conhecimento durante o0 mesmo.

Por fim, o estudo utilizou-se dos conceitos do
Design Thinking, somados ao framework Scrum de for-
ma pratica a fim de minimizarem as lacunas citadas, bem
como, aplicar de forma empirica a unido entre ambos, com
intuito, ndo s6 de se aproveitar dessa integragdo, como
também da mesma gerar alternativas que minimizem os
riscos dos projetos de TIC, que melhor definam o escopo
do mesmo e assim escolham a solugdo mais adequada para
os problemas enfrentados pelas empresas que procuram o
IST de Automagao e TIC, a fim de melhor desenvolverem
seus projetos de inovacdo. Nesse caso, especialmente os
projetos de TIC.

6. Analise dos Resultados

Diante do exposto procurou-se integrar possiveis
conexdes entre os pontos ja abordados, como a utilizagdo
do Scrum, somado ao Design Thinking, na busca pelo au-
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mento da geragdo e melhor gestdo das ideias e alternativas
no que tange por exemplo ao desenvolvimento de softwa-
re. Este ¢ um dos principais “produtos” da area de TIC,
além de contemplar o melhor engajamento do “cliente”
durante todo o processo do Scrum, bem como do constante
compartilhamento de conhecimento das equipes.

Primeiramente, a utilizacdo do Design Thinking
somada ao Scrum para os projetos do IST de Automagio
e TIC, ndo s6 os projetos de TIC, inclusive, ¢ de funda-
mental importancia, pois as empresas que desenvolvem os
projetos com o instituto possuem problemas que precisam
ser resolvidos, além de uma necessidade constante de ino-
vagdo. Estas empresas geralmente desenvolvem seus pro-
jetos com algum tipo de fomento financiado por meio de
editais e, com isso, o processo de design do projeto precisa
ser muito bem estruturado, para que o escopo do projeto
contemple as necessidades do cliente e os termos do edital,
0s riscos sejam minimizados ¢ a fonte de fomento identifi-
que no projeto uma inovagao atraente para investimento.

Sendo assim, para melhor atender este cenario
complexo, optou-se por trabalhar com o Design Thinking
ja desde a concepgdo do projeto, € aqui entra fortemente
a fase de experimentacdo do negodcio, onde o IST faz da
empatia com o cliente o ponto chave para a concepgéo de
um “produto” o mais adequado possivel para atender as
expectativas do mesmo. Apos essa fase de experimentagio
dos “problemas” do cliente, se da a fase entdo da concep-
¢do do projeto, ou seja, da defini¢do principalmente do es-
copo do mesmo. Em ambas as fases o compartilhamento
do conhecimento ¢é vital para a elabora¢do do projeto, ja
que as equipes envolvidas sdo multifuncionais, sendo as-
sim, temos a participagdo do cliente e sua expertise, de
equipes de prospeccdo de projetos, com foco mais comer-
cial e de negocio, além de equipes técnicas, do escritério
de projetos e do gerente de projetos.

Tanto na fase da experimentagdo, quanto na con-
cepgdo, e isso contempla as fases de empatia, defini¢do
e ideacdo do Design Thinking, os conhecimentos de cada
parte envolvida no projeto sdo as pecas chaves que fazem
com que a elaboragdo do mesmo seja a mais completa e
adequada possivel para o cendrio proposto. E com base
nesse compartilhamento de conhecimento dos envolvidos,
de maior o menor forma, que a elaboracdo do projeto se
dara de melhor ou pior forma, e isso pode influenciar so-
bremaneira no momento da avaliagdo destes projetos.

Apos a concepgdo entdo, com base na aprovagao
do projeto pela fonte de fomento, e essa aprovagao aumen-
tou o indice em 50% no ultimo ciclo do edital Sesi-Senai
no ano de 2014, devido justamente a implementagao dessa
pratica, o projeto segue para seu desenvolvimento, e € aqui
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onde a unido entre o DT e o Scrum se mostra mais efetiva.
Durante o desenvolvimento do projeto, essa unido € cons-
tantemente posta a prova, na inten¢do de melhor entregar
ao cliente a solucdo. Na figura 4 resume-se de forma macro
e objetiva a atuacao do DT, bem como deste com o Scrum
no processo completo de concep¢do e desenvolvimento
de projetos no IST de Automacdo e TIC, desde a parte da
ideia do cliente, até a entrega final do projeto.

Figura 4 - Design Thinking e Scrum, da experimentagdo a
transferéncia
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Fonte: Elaborada pelo autor (2015)

Nao € segredo que tanto o Scrum, quanto o De-
sign Thinking s@o centrados nos clientes. Essa abordagem
acaba por facilitar alguns riscos inerentes ao mal uso de
métodos ageis, ou mesmo a falta de clareza dos “clientes”
na elicitagdo dos requisitos nos projetos de TIC.

Técnicas como o Design Thinking, se bem utili-
zadas no desenvolvimento dos projetos, sao capazes de
apoiar na abstracdo dos problemas e necessidades que os
“clientes” possuem. Consequentemente possibilitam a en-
trega de produtos com maior qualidade, bem como, maior
satisfacdo dos mesmos (SY, 2007).

Na fase de desenvolvimento do projeto, o ponto
fundamental no Scrum ¢ o trabalho que o Product Owner
(PO) faz no levantamento de requisitos para abastecer o
Backlog do Produto. Assim sendo, um projeto do IST de
Automacao e TIC, cuja area principal de desenvolvimento
era o desenvolvimento de software, se obteve desses mé-
todos e técnicas aqui citados para melhor elaborar as alter-
nativas e assim, gerar a solu¢do mais assertiva de projeto,
minimizando com isso os riscos associados as possiveis
solugdes, melhorando o contato com o cliente ¢ tornando o
escopo do projeto muito mais efetivo e realista.

Efetivamente nesse levantamento de requisitos
com o cliente, ¢ que técnicas como o Design Thinking apa-
receram para auxiliar nessa elicitacdo, onde a mesma exi-
ge conhecimento para ser aplicada e conseguir entdo obter
éxito, possibilitando assim uma maior geracdo no nimero
de alternativas e informagdes que possam ser agregadas ao
projeto (MILLER, 2005). Isso trouxe consideraveis me-
lhorias ao processo de desenvolvimento do projeto, pois
com o compartilhamento de conhecimentos das equipes

multidisciplinares, somadas ao know-how do cliente, os
resultados entregues até o momento foram muito mais as-
sertivos do que anteriormente vistos.

Praticas ageis, dentre elas o Scrum, tem caracteris-
ticas que vao ao encontro das praticas de design, como por
exemplo, o forte feedback do cliente, possibilitando assim
maior sucesso nas entregas e releases. Esse feedback, po-
rém, como ja explicitado anteriormente, pode acontecer no
final de um ciclo de uma iteragdo, o qual pode durar até 4
semanas. Tempo esse que pode ser crucial na entrega de
valor ao cliente (MICHELS et al., 2014). Por esse motivo,
entre outros abordados anteriormente, verifica-se a impor-
tancia da integragdo do Design Thinking em todo o ciclo
de vida do Scrum, o que acabou minimizando os riscos,
incertezas e impedimentos que a falta desse contato e da
geracdo de ideias e alternativas, junto com os clientes e
equipe, poderia ocasionar nos resultados deste projeto em
especifico.

Por mais que um ciclo possa parecer um periodo
curto de tempo, foi possivel identificar e realizar mudangas
pertinentes ao produto nesse periodo, fazendo com que a
entrega de um release — que € o resultado de varios ciclos
rodados — ndo tenha sido comprometida. Mesmo assim,
pode existir um retrabalho que muitas vezes ¢ responsavel
por estourar prazos e planejamentos (MILLER, 2005). E ¢
aqui também onde o Design Thinking atuou com intuito de
diminuir esse problema. Incluindo o mesmo na defini¢ao
e refinamento do escopo do projeto, de forma interativa
e constante, os riscos associados a este problema foram
minimizados consideravelmente, e estes foram reduzidos
a uma taxa de pelo menos 75% até o presente momento do
projeto, o qual ainda estd em curso.

Além da redugdo de riscos, conforme citado, e do
melhor e maior contato ¢ compartilhamento de conheci-
mento com o cliente, que aumentou pelo menos 50%, as
alteragdes de escopo também reduziram consideravelmen-
te devido a esse fator. O que antes alterava-se de manei-
ra constante, com a utilizacdo do Design Thinking e do
Scrum, reduziu-se estas alteragdes no projeto também na
casa de pelo menos 50%. Lembrando novamente que o
projeto ainda estd em andamento, ou seja, estes nimeros
tendem a ser ainda melhores, conforme verificado nas ana-
lises feitas dos materiais trabalhados.

Na figura 5 pode-se verificar onde o Design
Thinking mais atuou no framework Scrum. Como pdde-
-se ver, 0 mesmo tem uma relagdo inicial de empatia entre
o cliente e o PO na busca do melhor entendimento dos
problemas passados pelo mesmo no seu dia-a-dia, e aqui
entre novamente o compartilhamento do conhecimento de
ambos os lados. Sendo assim, essa fase € crucial para o



restante do processo, pois é nela onde se busca compreen-
der todo o contexto vivido pelo cliente, e quais seriam de
fato suas expectativas.

Apbs a fase de empatia e “problematica” isso € “tra-
duzido” pelo PO de forma a clarificar um processo melhor
de ideagdo e geracdo de alternativas junto as reunides de
Sprint Planning. E aqui onde o time tem a liberdade para ge-
rar as alternativas com base no conhecimento de cada inte-
grante, onde ndo s6 o DT, mas outros métodos e técnicas de
gestao do conhecimento podem ser utilizadas (brainstorm,
brainwriting 6-3-5, opinido especializada, etc.) para poste-
riormente, com base nas boas praticas do processo, se apos-
sar da melhor solugdo para resolu¢do do problema. Diante
da solugdo, o time a desenvolve na Sprint, € nela mantém o
contato mais assiduo com o cliente conforme a necessidade,
para, assim, trocar experi€ncias, compartilhar conhecimen-
to, minimizar o maior nivel possivel dos riscos associados
ao processo de desenvolvimento, utilizando conforme a de-
manda, o Design Thinking de forma integral.

Por fim, tem-se na Sprint Review e na Sprint
Retrospective novo contato com o processo a fim de ve-
rificar se caso algum “produto” ndo tenha sido entregue
conforme a expectativa do cliente/PO. O mesmo ¢ utiliza-
do novamente na “fase” da empatia e da “problematica”,
para finalmente, na Sprint Retrospective, por meio de uma
técnica de gestdo do conhecimento (After Action Review)
que ja encontra-se intrinseca ao Scrum, verificar as me-
lhorias constantes no processo, baseadas novamente pelo
compartilhamento de conhecimento dos envolvidos.

Figura 5 - Integracdo entre Design Thinking e Scrum
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Com base nessas informacgdes e aplicagdes praticas, cons-
tatou-se até o determinado momento, que a utilizagdo do
Design Thinking, desde a fase de concepcdo do projeto
para sua aprovacao, até a associa¢do ao Scrum, trouxeram
beneficios reais e factiveis ao projeto, como por exemplo
a integragdo do PO com o cliente, na busca da geracao de
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alternativas na defini¢do efetiva do escopo, no comparti-
lhamento de conhecimento durante todo o processo até o
contato mais efetivo com o cliente. Assim, minimizando
os riscos associados, tanto ao escopo, quanto as mudangas
do mesmo ou das solugdes escolhidas para o desenvolvi-
mento.

7. Conclusao

Conforme explicitado ao longo do estudo, nele
procurou-se verificar a unido entre 3 “areas” importantes
para o desenvolvimento de produtos e servi¢os inovado-
res. A area de métodos ageis, especialmente o Scrum, que
atualmente ¢ muito utilizado para o desenvolvimento de
software, conforme demonstrado.

Somado a essa, a geracdo de ideias e alternativas,
onde a mesma se bem implementada e gerida pode levar
a um processo continuo de inovagdo, tanto em produtos
quanto em Servigos.

E por fim, pode-se verificar de forma empirica,
o valor da unido do Design Thinking com a geracdo de
1deias, ambas utilizadas no framework Scrum como fonte
de fomento de alternativas, a fim de melhor desenvolver
o0 escopo do projeto, na diminui¢do dos riscos € no maior
e melhor contato com o cliente, com o intuito ndo s6 no
desenvolvimento de produtos inovadores, como também
no de servigos, onde o desenvolvimento de software esta
melhor contemplado. Isso tudo s6 foi possivel devido a
criagdo e compartilhamento de conhecimento desde a fase
de experimentagdo no cliente, até a fase de transferéncia
de conhecimento para o mesmo, onde isto proporcionou ao
projeto uma melhoria significativa devido as experiéncias
e expertises compartilhadas por todas as partes envolvidas,
desde as equipes multifuncionais, até a presenca do pro-
prio cliente.

Ainda assim, diante dos beneficios citados, veri-
ficou-se que a bibliografia pouco aborda sobre essa unido,
ainda que a mesma s6 tenha a somar devido as inimeras
convergéncias aqui explicitadas, além de algumas situa-
¢oes onde estas podem atuar de forma a melhor atender
algumas lacunas abordadas.

Diante disto, fica como sugestao de trabalhos fu-
turos a aplicagdo de toda essa integracdo aqui feita, em
possiveis estudos de casos que abordem, por exemplo, o
desenvolvimento de projetos inovadores de hardware uti-
lizando o Scrum e as outras abordagens aqui elucidadas de
maneira empirica, contribuindo assim para a melhoria do
status quo no que tange estes temas também em projetos
inovadores de hardware “puro”.
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qualquer tipo de projeto.

A Certificagdo PMP, oferecida pelo PMI, é uma das mais valorizadas e
Turmas requisitadas por diversas empresas, porque valoriza o profissional

IN COMPANY perante o mercado, uma vez que eles devem ter um nivel de
desempenho superior aos dos Gerentes de Projetos nao certificados.
Para obter a certificacdo o candidato deve atingir um desempenho em
torno de 80% na prova de avaliagao.

O Curso Preparatorio para Certificagao PMP® do PMI® oferecido pela
PM21 - Solugoes em Projetos abrange as 11 areas de Conhecimento de
Gerenciamento de Projetos. Além disso, faz uso de extensa bibliografia

com foco no contetido exigido no exame de certificacao. A
metodologia do curso inclui aulas expositivas, discussoes sobre o
conteddo exposto, exames simulados e se¢oes de elucidagao de
davidas relacionadas a questoes da prova de certificacao.

A PM21 ja formou mais de 40 turmas no Curso

PMP, em varios locais do Brasil. Todos seus

; instrutores tém ampla experiéncia em
"' _ gerenciamento de projetos e Certificacdo PMP.

Aproveite essa chance!

;".

P‘ % Ligue (41) 3016.2101,

Sol Projet ;
et T 05 mande um e-mail para cursos@pm21.com.br

i



SOLUCOES CRIATIVAS
PARA PROJETOS INTELIGENTES.

> Gestao de Projetos do 3° setor e de
Responsabilidade Social
> Gestao de Projetos Socioambientais

> Consultoria em Gestao Empresarial
> Anadlise de Viabilidade Econémica / Financeira

-

Atende empresas privadas e 6rgaos governamentais.
Ligue 41 3016-2101 ou acesse www.pm21.com.br



