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RESUMO

Atualmente, a competitividade das organizagdes pode ser caracterizada pela forma e
velocidade em que estas lidam com as inovagdes. Sem inovagdo, as empresas tém
dificuldades para adaptar as mudancas que, sdo constantes, ocorrem em alta velocidade, em
intensa demanda. Neste contexto, destaca-se a importancia da gestdo de projetos, estes sdo
iniciados para criar mudangas, desenvolver novos produtos, estabelecer novos processos, ou
ainda criar uma nova organizacdo. Com isso, o uso de novas metodologias pode auxiliar no
gerenciamento projetos de inovacao, onde se demonstra necessario considerar premissas
como, ambientes incertos, singularidades de cada organizacdo e geracdo de conhecimento
para estrutura¢do de projetos. O presente estudo teve como objetivo geral identificar como
novas metodologias podem servir de apoio a gestdo de projetos de inovacdo em organizagdes
de base tecnoldgica a partir da proposicdo de um conjunto de praticas que possam ser
aplicadas dentro da gestdo de projetos de inovagao e a ilustracdo da aplicacdo destas praticas
em um caso de uma empresa de base tecnoldgica.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos, design thinking, lean startup.



ABSTRACT

Nowadays, the competitiveness of organizations can be characterized by the form and speed
in which they deal with the innovations. Without innovation, companies have difficulties
adapting to changes that are constant, occur at high speed, in intense demand. In this context,
the importance of project management is emphasized, these are initiated to create changes,
develop new products, establish new processes, or create a new organization. With this, the
use of new methodologies can help in the management of innovation projects, where it is
necessary to consider assumptions such as uncertain environments, singularities of each
organization and generation of knowledge for structuring projects. The present study aimed to
identify how new methodologies can support the management of innovation projects in
technology-based organizations by proposing a set of practices that can be applied within the
management of innovation projects and the illustration of the application of these practices in
a case of a technology-based enterprise.

Keywords: Project management, design thinking, lean startup.
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Atualmente, a competitividade das organizacdes pode ser caracterizada pela forma e
velocidade em que estas lidam com as inovagdes. Contudo, poucas metodologias tem se
desenvolvido para auxiliar e atender mudancas nas necessidades das organizagdes,
particularmente em contextos dinamicos caracterizados pela incerteza e complexidade

(JOUNINIL MIDLER; SILBERZAHN, 2016).

Segundo Pacheco, Gomes e Silveira (2013), a inovagdo tem sido considerada um dos
principais fatores responsaveis por ganhos de competitividade e crescimento empresarial no

contexto econdmico cada vez mais globalizado que as empresas estdo inseridas.

Sem inovagdo, as empresas tém dificuldades para adaptarem-se as mudangas que, sdo
constantes, ocorrem em alta velocidade, em intensa demanda. A organizacdo que aprender a
se adaptar as mudancas ndo obtera vantagens competitivas, mas aquela que aprender a
explorar as oportunidades que as mudangas provocam possuird subsidios fundamentais para
se tornar competitiva no mundo da inovacao. (HASHIMOTO, 2006, p. 114). Deste modo, ¢
necessario que haja um ambiente organizacional saudavel que motive a criagdo de ideias

inovadoras. As organizagdes que ndo investem em inovagao podem desaparecer do mercado.

Neste contexto, Shenhar el al., (2002), destacam a importancia da gestdo de projetos.
Estes sdo iniciados para criar mudangas, desenvolver novos produtos, estabelecer novos
processos, ou ainda criar uma nova organiza¢do. Sem projetos, as organizagdes se tornariam
obsoletas, e incapazes de lidar com o atual ambiente competitivo (SHENHAR el al., 2002).
Gido e Clements (2012) apresenta o conceito de projeto como um esfor¢o para se atingir um
objetivo especifico por meio de um conjunto Unico de tarefas inter-relacionadas e da
utilizagdo eficaz de recursos. Para o cumprimento bem-sucedido de todo projeto ha quatro

fatores que devem ser gerenciados: escopo, custo, cronograma e satisfacao do cliente.

Nota-se que o expressivo crescimento na area de gerenciamento de projetos, tanto no
ambiente académico como profissional, fez com que surgisse oferta por novos modelos de
referéncias propostos em busca de maior eficiéncia e eficadcia na conducdo de projetos de
diversos tipos e natureza. Dvir et al. (2002) argumentam que a premissa de uma teoria

universal de gestdo de projetos aplicavel a todos os tipos de projetos, adotada por alguns
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gestores, talvez seja uma das principais causas de problemas em projetos, dadas as diferengas

fundamentais existentes entre os projetos.

A literatura e orientagdo profissional em gestdo de projetos por muito tempo permaneceu
enraizada em um paradigma mecanicista de controle, explicitamente assumindo que a gestao
de projeto s6 comeca quando os requisitos sdo definidos (SHENHAR; DVIR, 2007
KAPSALI, 2011; JOUNINI; MIDLER; SILBERZAHN, 2016). Esta abordagem de
gerenciamento de projetos ¢ limitada para abordar contextos onde a incerteza prevalece como
em grandes e complexos projetos de inovagdo ou novos mercados, esta abordagem resulta em

um desempenho comprometedor (JOUNINI; MIDLER; SILBERZAHN, 2016).

No atual cendrio, Bonini e Sbragia (2011) destacam que, a medida que cada vez mais se
sente a necessidade de adaptagdo das técnicas ja conhecidas a realidade de cada empresa
surge solugdes hibridas com jungdes de diversas abordagens. Sugere-se assim que as
empresas estdo construindo modelos adaptaveis as suas realidades tendo como foco o valor
produzido por cada uma destas ferramentas que intercambiam informagao e responsabilidades

utilizando o aspecto multifuncional sempre como aliado.

Dentro de um cendrio de incertezas, os problemas sdo inicialmente mal estruturados e
tecnologias e as necessidades dos clientes ndo serem necessariamente conhecidas no inicio do
projeto. Consequentemente, ndo sao conhecidos os pressupostos basicos de gerenciamento de
projeto padrdo. Considerado particularmente problematico, pois em um mundo caracterizado
pela rapida mudanga, inovacdo intensiva e crescente complexidade, a incerteza esta se
tornando a norma e ndo a exce¢do. Portanto, em tais contextos, o papel, as premissas basicas e
o proposito da gestdo do projeto sdo fundamentalmente redefinidos (JOUNINI; MIDLER;
SILBERZAHN, 2016).

E neste contexto que novas ferramentas de apoio a gestdo de projetos, principalmente
de inovagdo, surgem. Mueller e Thoring (2012) afirmam que a inovacdo mais eficiente ¢
aquela para o qual ha ¢ uma demanda real por parte dos utilizadores. Ou, dito por outras
palavras: o maior desperdicio ¢ a criagdo de um produto ou servico que ninguém precisa. Este
conceito ¢ altamente relevante para qualquer estratégia ou método que visa a criagdo de
inovacdes. Sendo assim, as empresas que buscam competitividade, principalmente inovagoes,
buscam novas ferramentas de apoio a gestdo de projetos, respeitando a singularidade de cada

organizacao, as necessidades do cliente e necessidade de geracao de conhecimento.



14

Deste modo, uma das ferramentas que vem ganhando destaque no meio organizacional
de empresas de base tecnologica é o lean startup que evoluiu a partir do "customer
development”. A ideia subjacente a estes métodos ¢ que, em adicdo a um processo de
desenvolvimento de produtos, uma startup também precisa de um processo de "customer
development" para encontrar e entender os clientes. Isto leva ao desenvolvimento de solugdes

com base numa abordagem centrada no usuario e adaptagdo as necessidades do cliente.

Ries (2012) defende que o lean startup pode ser aplicado tanto em novas empresas
como em empresas previamente estabelecidas visando o desenvolvimento de novos produtos
e servigos. Ele recomenda que os requisitos devem ser validadas com clientes reais e os
esforcos redirecionados de acordo com os resultados obtidos, isso tudo feito em ciclos rapidos

evitando desperdicios.

Outra estratégia orientada para o utilizador que vem se tornando cada vez mais
popular é o design thinking. De acordo com Brown (2010), design thinking ¢ a disciplina que
utiliza a sensibilidade e os métodos do designer para corresponder as necessidades dos
consumidores, com o que ¢ tecnologicamente factivel, e o que a estratégia viavel de negocio

possa converter em valores para consumidores e oportunidades de mercado.

Neste sentido, design thinking tem surgido nos ultimos anos como uma ferramenta ou
modo de pensar que auxilia na valorizacdo da inovagado para solugdes de possiveis problemas.

E o processo de como gerar um produto ou servico inovador, ou seja, com valor percebido

pelo cliente.

As metodologias citadas anteriormente evoluem rapidamente quanto a fatores de
transformagdo e processos em empresas estabelecidas em cenarios incertos. Ambos o0s
campos estdo ancorados em uma pratica caracterizada por métodos e ferramentas, mas eles
estdio se movendo para além da perspectiva operacional (JOUNINI; MIDLER;
SILBERZAHN, 2016).

Na gestao de projetos, os recursos devem ser otimizados para uma meta declarada, e as
especificagdes bem definidas sdo assumidas para ndo alterar durante o curso de um projeto.
Esta abordagem a gestdo, que se baseia em um modelo previsivel, racional e relativamente
simples, tem sido contestada por pesquisadores, que observam que em contextos onde
incerteza ¢ prevalente, como projetos de inovagdo ou novos mercados resultaram em um mau

desempenho (SHENHAR; DVIR, 2007).
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Neste sentido, com base em pesquisas nas principais bases de dados como scielo, scopus,
entre outros, ¢ possivel identificar que poucos trabalhos tém sido desenvolvidos sobre as
perspectivas de novas abordagens praticas e ferramentas que podem ser utilizadas de apoio ao
gerenciamento de projetos de empresas inseridas em cenarios de incertezas,
consequentemente, abrindo lacunas para questionamentos referentes a esse campo de

conhecimento.
1.2. PROBLEMA DE PESQUISA

Diante do exposto, pode-se compreender que, o gerenciamento de projetos vem passando
por mudancas tanto no mundo académico quanto no ambiente empresarial. Com isso, o uso de
novas metodologias pode auxiliar no gerenciamento projetos de inovacgao, onde se demonstra
necessario considerar premissas como, ambientes incertos, singularidades de cada

organizac¢do e geracdo de conhecimento para estruturagao de projetos.

Sobre a problemadtica, surge a pergunta de pesquisa do presente trabalho: Como novas

Y

metodologias podem auxiliar a gestio de projetos de inovacio em empresas de base

tecnolégica?
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1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo Geral

Visando responder a questdo de pesquisa apresentada, o presente estudo tem por
objetivo geral identificar como novas metodologias podem servir de apoio a gestido de

projetos de inovacao em organizacoes de base tecnolégica.

1.3.2. Objetivos Especificos

A fim de atingir o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos sdo definidos para a

pesquisa:

a) Definir os constructos tedricos sobre o uso de design thinking e lean startup no apoio
a gestao de projetos;

b) Propor um conjunto de praticas que possam ser aplicadas dentro da gestao de projetos
de inovagao;

c) llustrar a aplicagdo do conjunto de praticas em um caso de uma empresa de base

tecnoldgica;

1.4. JUSTIFICATIVA

O presente trabalho insere-se em um contexto onde mudangas rapidas passaram a ocorrer
em todos os lugares, criando assim a necessidade de modificar as estratégias e ferramentas

que sao herdadas de antigos modelos de gestao.

Reforgando a originalidade do tema escolhido, o presente estudo preenche uma lacuna na
literatura, principalmente brasileira, com base em pesquisas nas principais bases de dados
como scielo, scopus, entre outros, ¢ possivel identificar que poucos trabalhos tém sido
desenvolvidos sobre as perspectivas de novas abordagens praticas e ferramentas que podem
ser utilizadas de apoio ao gerenciamento de projetos de empresas inseridas em cenarios de

incertezas.

No que tange as contribuigdes, a principal contribuig¢do tedrica consiste na ilustracao do

termo gerenciamento de projetos e sua utilizacdo nas organizagdes, bem como, dos novos
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métodos voltados principalmente a empresas de base tecnologica. Através da pesquisa
bibliografica sdo reunidos os principais conceitos que envolvem o gerenciamento de projetos,

assim como as novas metodologias a serem trabalhadas que propdem melhorias ao processo.

Estas melhorias podem ser relacionadas a gestdo estratégica de projeto com o foco em
ferramentas do design thinking e lean startup, uma vez que vém ao encontro da necessidade
de auxiliar organizagdes inseridas em um contexto pouco estudado para se tornarem mais
competitivas, j& que visam trazer solu¢des que utilizem os conhecimentos da organizag¢do na

construcdo da imagem percebida pelo ambiente externo e cliente.

Outro fator relevante ¢ a contribui¢do do estudo em questdo para o desenvolvimento de
conhecimentos do tema no campo de estudos da administragdo de empresas, focando na area

de administragdo de projetos.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O Gerenciamento de projetos € uma disciplina académica relativamente jovem, mas com a
ajuda de outras areas de gestdo, esta rapidamente evoluindo para um campo de conteudo
diverso e rico. Até meados dos anos 1980, o interesse em gestdo de projetos foi limitado a
engenharia, construgdo, defesa e tecnologia da informagao. Mais recentemente, o interesse
tem se diversificado em muitas outras areas de gestao (TURNER; ANBARI E BREDILLET,
2013).

Por se tratar de um desdobramento da pesquisa operacional, ¢ atribuido ao gerenciamento
de projetos um viés do paradigma positivista (BREDILLET, 2004). Uma vez que, no
paradigma positivista ha pouco grau de liberdade, defende-se a realidade unica e regularidade
e acredita-se na pouca relevancia de aspectos subjetivos, como testemunhado na pesquisa

operacional.

Para Bredillet (2004), o positivismo levou, em alguns casos, ao excesso de simplificagdo -
um problema igual a uma solu¢do - e, em muitos casos, tem evitado a disciplina de projetos o

reconhecimento da complexidade e da relatividade do mundo.

Neste sentido, Pollack (2007) apresenta que o gerenciamento de projetos desenvolveu-
se como uma atividade essencialmente funcionalista, alinhando-se com abordagens hard em
termos de tendéncias e na diregdo de filosofias positivistas e realistas, com énfase no objetivo

e foco em técnicas reducionistas e de controle.

Com isto, se assumiu a premissa de que o gerenciamento de projetos € conjunto de
padrdes, ferramentas e técnicas que podem ser aplicados em todos os tipos de projetos.
Porém, destaca-se um crescente numero de visdes de gerenciamento de projetos fora dos
padrdoes esperados, o que motiva um campo de conhecimento em transformacao

(BREDILLET, 2007).

Com as abordagens hard e positivista na base do desenvolvimento do gerenciamento
de projetos, as técnicas e ferramentas aplicaveis ficaram restritas para a gestdo de projetos
simples em ambientes estaveis (POLLACK, 2007). Muito se questiona da aplicabilidade das
técnicas de gerenciamento de projetos, em cendrios de mudangas continuas situagdes

desconhecidas e de alta competitividade.
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Diante do exposto, a necessidade e o potencial para a aplicagdo de metodologias
aplicando abordagens soft aparecem mais fortemente no campo de gerenciamento de projetos.
Atividades associadas ao pensamento sistémico, criatividade e aprendizagem comecam a
aparecer com mais evidencia na literatura. Alguns autores identificaram que a compreensao
das diferencas entre as abordagens soft e hard dentro do gerenciamento de projetos pode

influenciar o sucesso do projeto (POLLACK, 2007).

Porém, destaca-se que tanto a abordagem hard como a soft proporcionam
contribuicdes. As diferencas entre os paradigmas hard e soft t€m diferentes implicagcdes nos
niveis de teoria e pratica, e ,assim, compreender a influéncia desses paradigmas na gestao de

projetos € necessario examinar esses dois niveis (POLLACK, 2007).

Desse modo, os debates a respeito do assunto se desdobraram dentro da disciplina de
gerenciamento de projetos, refletindo na existéncia de algumas escolas de pensamento que

influenciaram o gerenciamento de projetos (BREDILLET, 2007).

2.1.1. Praticas de Gerenciamento de Projetos

Inicialmente, a compreensdo do conceito de projetos se faz necessario ao bom
entendimento das praticas relacionadas ao gerenciamento de projetos. Vargas (2003)

apresenta o conceito de projeto como:

Um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma sequencia
clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a
atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas
dentro de parametros predefinidos de tempo, custo, recursos
envolvidos e qualidade (VARGAS, 2003, p 3).

Para o PMI (2013), um projeto pode ser definido como um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. Deste modo, podem ser
destacados dois conceitos intrinsecos da defini¢do: a temporalidade, ja que, todo projeto tem
um comego ¢ um fim determinado; e, singularidade, pois todo produto ou servigo ¢ de algum

modo, diferente de todos os similares feitos anteriormente.

Maximiano (2010) argumenta que a administragdo de um projeto € o processo de tomar
decisOes para realizar atividades temporarias, com o objetivo de fornecer um resultado. Este

resultado ¢ uma combinacao de produto fisico, informagdes e eventos.
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Ja para o PMI (2013), o gerenciamento de projetos deve ser entendido como a aplicacao
de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender

aos seus requisitos.

Entre as décadas de 1950 e 1960, as praticas de administracdo de projetos foram
compiladas e organizadas e converteram-se em uma disciplina. A partir deste momento,
alguns 6rgao e entidades desenvolveram metodologias de apoio ao gerenciamento de projetos,

como:

a) ISO 10006 — Padrao internacional desenvolvido pela ISO, sdo diretrizes
focadas principalmente na qualidade de projetos;

b) PRINCE2 - Criado na década de 90, ¢ utilizado para qualquer tipo ou
tamanho de projeto;

¢) PMBOK - Manual desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI)
abrange os conhecimentos necessarios ao gerenciamento de projetos. Por sua
importancia, se tornou um padrao que ¢ fonte de inspiragdo para quase todas as

outras metodologias.

Utilizaremos como base para as defini¢cdes apresentadas o Guia PMBOK devido sua
abrangéncia e importancia a disciplina de gerenciamento de projetos. O conhecimento de

gerenciamento de projetos descrito no Guia PMBOK consiste em:

a) Definicao do ciclo de vida do projeto;
b) Cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos;

c) Nove areas de conhecimento.

2.1.1.1.  Ciclo de vida do projeto

A definicao do ciclo de vida do projeto ¢ a divisdo em fases do processo de gerenciamento
para melhor controle gerencial. O ciclo de vida do projeto define as fases que conectam o
inicio de um projeto ao seu final. A defini¢cao do ciclo de vida do projeto pode ajudar o
gerente de projetos a esclarecer se deve tratar o estudo de viabilidade como a primeira fase do
projeto ou como um projeto autdbnomo separado. Quando o resultado desse esfor¢o preliminar

ndo ¢ claramente identificavel, ¢ melhor tratar esses esfor¢os como um projeto separado (PMI,
2013).

A transicdo de uma fase para a outra dentro do ciclo de vida de um projeto em geral

envolve e normalmente ¢ definida por alguma forma de transferéncia técnica ou entrega. As
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entregas de uma fase geralmente sdo revisadas, para garantir que estejam completas e exatas,
e aprovadas antes que o trabalho seja iniciado na proxima fase. No entanto, ndo ¢ incomum
que uma fase seja iniciada antes da aprovacdo das entregas da fase anterior, quando os riscos

envolvidos sdo considerados aceitaveis (PMI, 2013).
Os ciclos de vida do projeto geralmente definem:

a) Que trabalho técnico deve ser feito em cada fase;

b) Quando as entregas devem ser geradas em cada fase e como cada entrega ¢
revisada, verificada e validada;

¢) Que este envolvido em cada fase;

d) Como controlar e aprovar cada fase.

Segundo o PMI (2013), a maioria dos ciclos de vida do projeto compartilham diversas
caracteristicas em comum: (i) As fases geralmente sdo sequenciais e sdo definidas por
entregas de transferéncias de informacdes técnicas ou entrega de componentes; (ii) J& os
custos com pessoal sdo baixos no inicio, atingem seu valor maximo nas fases intermediarias e

caem conforme o projeto ¢ finalizado, conforme ilustra a Figura 1.

Figura 1 - Nivel de custos de pessoal ao longo do ciclo de vida do projeto

Fase inicial - . m

Cusio e pessoal ——p
!
F

Tempo —

FONTE: PMI (2013)

a) O nivel de incertezas do projeto ¢ o mais alto e, portanto, o risco de ndo atingir os
objetivos € o maior no inicio do projeto. A certeza de término geralmente se torna

cada vez maior conforme o projeto continua;
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b) A capacidade das partes interessadas de influenciarem as caracteristicas finais do
produto do projeto e o custo final do projeto ¢ mais alta no inicio e torna-se cada vez

menor conforme o projeto continua, conforme ilustrado na figura 2.

Figura 2 - Nivel de influéncia das partes interessadas ao longo do tempo.

Alela) | nflugncia das partes interessadas

Custo das mudancas

Baixola)

Tempo do projeto ——p

FONTE: PMI (2013)

Por fim, embora muitos ciclos de vida do projeto possuam nomes de fases semelhantes
com entregas semelhantes, poucos ciclos de vida sdo idénticos. Alguns podem ter quatro ou
cinco fases, mas outros podem ter nove ou mais. Areas de aplicacdo isoladas

reconhecidamente apresentam variagdes significativas (PMI, 2013).
2.1.1.2.  Processos de gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos € realizado através de processos, usando conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas que recebem entradas e geram saidas. Um processo ¢ um
conjunto de acdes e atividades inter-relacionadas realizadas para obter um conjunto pré-
especificado de produtos, resultados ou servigos. De acordo com o PMI (2013), os processos
de gerenciamento de projetos sdo realizados pela equipe do projeto e geralmente se

enquadram em uma das duas categorias principais:

1. Os processos de gerenciamento de projetos, comuns a maioria dos projetos na maior parte
do tempo, sdo associados entre si por seu desempenho visando um objetivo integrado. O
objetivo ¢ iniciar, planejar, executar, monitorar e controlar, e encerrar um projeto.

2. Os processos orientados ao produto especificam e criam o produto do projeto. Os

processos orientados ao produto sao normalmente definidos pelo ciclo de vida do projeto
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e variam por area de aplicagdo. Os processos de gerenciamento de projetos € 0s processos

orientados ao produto se sobrepdem e interagem durante todo o projeto.

O PMI (2013) agrega esses processos em cinco grupos, definidos como os grupos de

processos de gerenciamento de projetos:

Figura 3 - Grupos de processo de gerenciamento de projetos

meonitoramento e controle
Processos
de planejamento

Processos Processos de
de iniciagdo encerramento

Processos
de execucao

FONTE: PMI (2013).

a) Processos de Inicia¢do — define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto;

b) Processo de Planejamento — define e refina os objetivos e planeja a agdo necessaria
para alcancar os objetivos e o0 escopo para os quais o projeto foi realizado;

c) Processo de Execucdo — integracdo de pessoas e outros recursos para realizar o
plano;

d) Processo de Controle — monitoramento e avaliagdo do progresso do projeto para
identificar variacdes e implantagdo de agdes corretivas para garantir o atendimento
dos objetivos;

e) Processo de Encerramento — formaliza a aceitagdo do resultado do projeto e

conclusdo dos trabalhos.

Esses cinco grupos de processos possuem dependéncias claras e sdo executados na
mesma sequéncia em todos os projetos. Eles sdo independentes das areas de aplicagdao ou do

foco do setor.
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2.1.1.2.1. Grupo de processos de iniciag¢do

J4

O Grupo de processos de iniciagdo ¢ constituido pelos processos que facilitam a
autorizagdo formal para iniciar um novo projeto ou uma fase do projeto. Os processos de
iniciagdo sao frequentemente realizados fora do escopo de controle do projeto pela
organizac¢do ou pelos processos de programa ou de portfolio, o que pode tornar os limites do

projeto menos evidentes para as entradas iniciais do projeto (PMI, 2013).

A partir dos processos de iniciagdo, € possivel estabelecer a viabilidade do projeto através
de um processo de avaliagdo de alternativas. Sdo desenvolvidas descrigdes claras dos
objetivos do projeto, incluindo as razdes pelas quais um projeto especifico se constitui na

melhor solucdo alternativa para satisfazer os requisitos.

Por fim, as premissas e as restricoes iniciais também serdo documentadas. Essas
informacgdes sdo incluidas no termo de abertura do projeto e, quando ele ¢ aprovado, o projeto

¢ oficialmente autorizado (PMI, 2013).
2.1.1.2.2. Grupo de processos de Planejamento

Os processos de planejamento desenvolvem o plano de gerenciamento do projeto. Esses
processos também identificam, definem e amadurecem o escopo do projeto, o custo do projeto
e agendam as atividades do projeto que ocorrem dentro dele. A medida que forem descobertas
novas informagdes sobre o projeto, as dependéncias, os requisitos, os riscos, as oportunidades,

as premissas € as restricoes adicionais serdo identificados ou resolvidos (PMI, 2013).

2.1.1.2.3. Grupo de processos de execugdo

O Grupo de processos de execucao ¢ constituido pelos processos usados para terminar o
trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto a fim de cumprir os requisitos do
projeto. A equipe do projeto deve determinar quais s30 0s processos necessarios para o

projeto especifico da equipe (PMI, 2013).

Este grupo de processos envolve a coordenacdo das pessoas e dos recursos, além da
integragdo e da realizacdo das atividades do projeto de acordo com o plano de gerenciamento

do projeto.
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2.1.1.2.4. Grupo de processos de monitoramento e controle

Os processos de controle procuram assegurar a realizacdo de objetivos. Controlar € o
processo de comparar as previsdes com o desempenho real e implementar a¢des de reforgo ou

corre¢do (MAXIMIANO, 2010).

2.1.1.2.5. Grupo de processos de encerramento

O processo de encerrar um projeto consiste em entregar ou apresentar o produto,

eventualmente, transferi-lo para um processo produtivo ou operacional (MAXIMIANO,

2010).

O Grupo de processos de encerramento inclui os processos usados para finalizar
formalmente todas as atividades de um projeto ou de uma fase do projeto, entregar o produto
terminado para outros ou encerrar um projeto cancelado. Este grupo de processos, quando
terminado, verifica se os processos definidos estdo terminados dentro de todos os grupos de
processos para encerrar o projeto ou uma fase do projeto, conforme adequado, e estabelece

formalmente que o projeto ou a fase do projeto esta concluido (PMI, 2013).

2.1.1.3.  Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos

O processo de administrar define como gerenciar o projeto; as areas de conhecimento sdao
o contedo do projeto, ou o que deve ser administrado (MAXIMIANO, 2010). O Guia
PMBOK (2013) elenca dez areas principais de concentracdo de conhecimento de projetos: (i)
Gerenciamento da integracdo do projeto; (ii) Gerenciamento do escopo do projeto; (iii)
Gerenciamento do tempo do projeto; (iv) Gerenciamento dos custos do projeto; (v)
Gerenciamento da qualidade do projeto; (vi) Gerenciamento dos recursos humanos do projeto;
(vil) Gerenciamento dos recursos de comunicacdes do projeto; (viii) Gerenciamento dos
riscos do projeto, e; (ix) Gerenciamento das aquisi¢des do projeto; (x) Gerenciamento das

partes interessadas no projeto.

Dentro de cada area existe um conjunto de atividades do campo do gerenciamento de
projetos que sao exigidas em diferentes etapas do ciclo de vida de um projeto. Este grupo de

atividades ¢ descrito a seguir de maneira mais detalhada um melhor entendimento.

2.1.1.3.1. Gerenciamento de integragdo do projeto
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De acordo com o PMI (2013), area de conhecimento em gerenciamento de integracao do

projeto inclui os processos e as atividades necessdrias para identificar, definir, combinar,

unificar e coordenar os diversos processos e atividades de gerenciamento de projetos dentro

dos grupos de processos de gerenciamento de projetos.

A integragdo, no contexto do gerenciamento de um projeto, consiste em fazer escolhas

sobre em que pontos concentrarem recursos e¢ esforco e em qualquer dia especifico,

antecipando possiveis problemas, tratando-os antes de se tornarem criticos € coordenando o

trabalho visando o bem geral do projeto. O esforco de integracdo também envolve fazer

compensagoes entre objetivos e alternativas conflitantes (PMI, 2013).

Os processos de gerenciamento de projetos integradores incluem:

A.

Desenvolver o termo de abertura do projeto — desenvolvimento do termo de
abertura do projeto que autoriza formalmente um projeto ou uma fase do projeto.
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto — documentacido das agdes
necessarias para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos auxiliares
em um plano de gerenciamento do projeto.

Orientar e gerenciar o trabalho do projeto — execugdo do trabalho definido no
plano de gerenciamento do projeto para atingir os requisitos do projeto definidos
na declaragdo do escopo do projeto.

Monitorar e controlar o trabalho do projeto — monitoramento e controle dos
processos usados para iniciar, planejar, executar e encerrar um projeto para atender
aos objetivos de desempenho definidos no plano de gerenciamento do projeto.
Controle integrado de mudancas — revisdo de todas as solicitagdes de mudanga,
aprovacao de mudancas e controle de mudangas nas entregas e nos ativos de
processos organizacionais.

Encerrar o projeto ou fase — finalizacdo de todas as atividades em todos os
grupos de processos de gerenciamento de projetos para encerrar formalmente o

projeto ou uma de suas fases.

2.1.1.3.2. Gerenciamento do escopo do projeto

O gerenciamento do escopo do projeto inclui os processos necessarios para garantir que o

projeto inclua todo o trabalho necessario, € somente ele, para terminar o projeto com sucesso.

O gerenciamento do escopo do projeto trata principalmente da defini¢do e controle do que

estd e do que ndo estd incluido no projeto (PMI, 2013).
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Os processos de gerenciamento de escopo do projeto incluem:

A.

Planejamento do escopo — criagdo de um plano de gerenciamento do escopo do
projeto que documenta como o escopo do projeto serd definido, verificado e

controlado e como a estrutura analitica do projeto (EAP) seré criada e definida.

. Coletar requisitos - processo de determinar, documentar e gerenciar as

necessidades e requisitos das partes interessadas a fim de atender aos objetivos do
projeto;

Definicao do escopo — desenvolvimento de uma declaracdo do escopo detalhada
do projeto como a base para futuras decisdes do projeto.

Criar EAP — subdivisdo das principais entregas do projeto ¢ do trabalho do
projeto em componentes menores € mais facilmente gerenciaveis.

Verificacdo do escopo — formalizacdo da aceitagdo das entregas do projeto
terminadas.

Controle do escopo — controle das mudangas no escopo do projeto.

2.1.1.3.3. Gerenciamento de tempo do projeto

O gerenciamento de tempo do projeto inclui os processos necessarios para realizar o

término do projeto no prazo (PMI, 2013). Os processos de gerenciamento de tempo do projeto

incluem os seguintes:

A.

Planejar o gerenciamento do cronograma - O processo de estabelecer as
politicas, os procedimentos e a documentacdo para o planejamento,
desenvolvimento, gerenciamento, execug¢do e controle do cronograma do projeto.
Definicdo da atividade — identifica¢do das atividades especificas do cronograma
que precisam ser realizadas para produzir as varias entregas do projeto.
Sequenciamento de atividades — identificagdo e documentacdo das dependéncias
entre as atividades do cronograma.

Estimativa de recursos da atividade — estimativa do tipo e das quantidades de
recursos necessarios para realizar cada atividade do cronograma.

Estimativa de duracdo da atividade — estimativa do ntimero de periodos de
trabalho que serdo necessarios para terminar as atividades individuais do

cronograma.
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F. Desenvolvimento do cronograma — analise dos recursos necessarios, restricoes
do cronograma, duragdes e sequéncias de atividades para criar o cronograma do
projeto.

G. Controle do cronograma — controle das mudangas no cronograma do projeto.

2.1.1.3.4. Gerenciamento de custos do projeto

O gerenciamento de custos do projeto inclui os processos envolvidos em
planejamento, estimativa, or¢amentagdo e controle de custos, de modo que seja possivel

terminar o projeto dentro do or¢amento aprovado (PMI, 2013).

A. Estimativa de custos — desenvolvimento de uma estimativa dos custos dos recursos
necessarios para terminar as atividades do projeto.

B. Orcamentacio — agregacdo dos custos estimados de atividades individuais ou pacotes
de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos.

C. Controle de custos — controle dos fatores que criam as variagdes de custos e controle

das mudancas no orcamento do projeto.

O PMI (2013) ainda destaca que, o gerenciamento de custos do projeto trata
principalmente do custo dos recursos necessarios para terminar as atividades do cronograma.
Mas, No entanto, o gerenciamento de custos do projeto também deve considerar o efeito das
decisdes do projeto sobre o custo de utilizagdo, manutengdo e suporte do produto, servico ou

resultado do projeto.
2.1.1.3.5. Gerenciamento da qualidade do projeto

Segundo o PMI (2013), os processos de gerenciamento da qualidade do projeto incluem todas
as atividades da organizagdo executora que determinam as responsabilidades, os objetivos e as
politicas de qualidade, de modo que o projeto atenda as necessidades que motivaram sua

realizagao.

A. Planejamento da qualidade — identificacdo dos padrdes de qualidade relevantes para
o projeto e determinag¢do de como satisfazé-los.

B. Realizar a garantia da qualidade — aplicagdo das atividades de qualidade planejadas
e sistemadticas para garantir que o projeto emprega todos 0s processos necessarios para

atender aos requisitos.
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C. Realizar o controle da qualidade — monitoramento de resultados especificos do
projeto a fim de determinar se eles estdo de acordo com os padrdes relevantes de
qualidade e identificacdo de maneiras de eliminar as causas de um desempenho

insatisfatorio.

2.1.1.3.6. Gerenciamento dos recursos humanos

Os processos de gerenciamento dos recursos humanos do projeto consistem em
organizar, gerenciar e guiar a equipe do projeto. A equipe do projeto consiste das pessoas com
papéis e responsabilidades designadas para completar o projeto (PMI, 2013). Compdem o

processo as seguintes atividades:

A. Desenvolver o plano dos recursos humanos: identificacdo e documentagdo de
papéis, responsabilidades, habilidades necessarias, relagdes hierarquicas, além da
criacdo de um plano de gerenciamento do pessoal;

B. Mobilizar a equipe do projeto: identificar a disponibilidade dos recursos humanos e
formagao da equipe para desenvolvimento das atividades do projeto;

C. Desenvolver a equipe do projeto: melhoria de competéncias, da intera¢ao da equipe
e do ambiente geral da equipe para aprimorar o desempenho do projeto.

D. Gerenciar a equipe do projeto: acompanhamento do desempenho dos membros da
equipe, feedback, resolucdo de problemas e gerenciamento de mudangas para

otimiza¢do do desempenho do projeto.

2.1.1.3.7. Gerenciamento das comunicacoes

Heldman (2009) apresenta que, o gerenciamento das comunicagdes do projeto inclui
atividades necessarias para assegurar que as informacdes do projeto sejam planejadas,
coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas,
monitoradas e finalmente dispostas de maneira oportuna e apropriada. Segundo o PMI (2013),

o gerenciamento de comunicagdes inclui os seguintes processos:

A. Planejar o gerenciamento das comunicac¢ées: desenvolvimento de uma abordagem
adequada e um plano de comunica¢des do projeto com base nas necessidades de

informagdo e requisitos das partes interessadas;
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B.

C.

Gerenciar as comunicacdes: criacdo, coleta, distribui¢do, armazenagem, recuperar ¢
de disposicao final das informag¢des do projeto de acordo com o plano de
gerenciamento das comunicagoes;

Controlar as comunicacdes: O processo de monitorar € controlar as comunicagdes no
decorrer de todo o ciclo de vida do projeto para assegurar que as necessidades de

informacao das partes interessadas do projeto sejam atendidas.

2.1.1.3.8. Gerenciamento dos riscos

Para o PMI (2013), os objetivos do gerenciamento dos riscos do projeto sdo aumentar

a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos

eventos negativos no projeto. Heldman (2009) destaca os processos:

A.

Planejar o gerenciamento dos riscos: definicdo das formas de conducdo das
atividades de gerenciamento dos riscos;

Identificar os riscos: determinagdo dos riscos que podem afetar o projeto e de
determinagdo des suas caracteristicas.

Realizar a analise qualitativa dos riscos: priorizacdo de riscos para analise ou agdo
posterior através da avaliacdo e combinacdo de sua probabilidade de ocorréncia e
impacto;

Realizar a analise quantitativa dos riscos: O processo de analisar numericamente o
efeito dos riscos identificados;

Planejar as respostas aos riscos: desenvolvimento de opcdes e agdes para aumentar
as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto;

Controlar os riscos: implementacdo dos planos de respostas aos riscos,

acompanhamento, monitoramento e identificagdo de novos riscos.

2.1.1.3.9. Gerenciamento das aquisi¢oes

O gerenciamento das aquisi¢des do projeto inclui as atividades necessarias para

adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do projeto (PMI, 2013). Os

processos inerentes ao gerenciamento de aquisi¢oes sao descritos pelo PMI (2013) como:

A.

Planejar o gerenciamento das aquisicdes: documentacdo das decisdes de compras

do projeto, especificando a abordagem e identificando fornecedores em potencial;
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C.

D.
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Conduzir as aquisi¢oes: obtencdo de respostas de fornecedores, selegdo de um
fornecedor;

Controlar as aquisicoes: gerenciamento das relagdes de aquisi¢cdes, monitoramento
do desempenho do contrato e realizagdes de mudangas e corregdes nos contratos,
conforme necessario;

Encerrar as aquisicoes: Finalizacdo de cada uma das aquisi¢des do projeto.

2.1.1.3.10.  Gerenciamento das partes interessadas

Os processos de gerenciamento das partes interessadas do projeto atividades de de

identificacdo de todas as pessoas, grupos ou organizagdes que possam impactar ou serem

impactados pelo projeto (PMI, 2013). Visa também, analisar as expectativas das partes

interessadas e seu impacto no projeto, e desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas

para o engajamento eficaz das partes interessadas nas decisdes e execuc¢do do projeto. Com

isto, os seguintes processos sao propostos pelo PMI (2013):

A.

Identificar as partes interessadas: Identificacdo de pessoas, grupos ou organizacdes
que possam impactar ou serem impactados por uma decisdo, atividade ou resultado do
projeto e analisar e documentar informagdes relevantes relativas aos seus interesses,
nivel de engajamento, interdependéncias, influéncia, e seu impacto potencial no éxito
do projeto;

Planejar o gerenciamento das partes interessadas: Desenvolvimento de estratégias
apropriadas de gerenciamento para engajar as partes interessadas de maneira eficaz no
decorrer de todo o ciclo de vida do projeto, com base na anélise das suas necessidades,
interesses, € impacto potencial no sucesso do projeto;

Gerenciar o engajamento das partes interessadas: O processo de se comunicar e
trabalhar com as partes interessadas para atender as suas necessidades/expectativas
deles, abordar as questdes a medida que elas ocorrem, e incentivar o engajamento
apropriado das partes interessadas nas atividades do projeto, no decorrer de todo o
ciclo de vida do projeto;

Controlar o engajamento das partes interessadas: O processo de monitorar os
relacionamentos das partes interessadas do projeto em geral, e ajustar as estratégias e

planos para o engajamento das partes interessadas.
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2.1.2. Avaliacdo do Gerenciamento de Projetos

A defini¢cdo de sucesso em projeto € dos temas mais discutidos dentro da area. Para
Vargas, “o sucesso de um projeto, pode ser definido através de resultados obtidos no prazo,

no custo e na qualidade” (VARGAS, 2003, pg 19).

Ainda neste sentido, Shenhar (2002) descreve que, muitos gerentes enxergam seu
trabalho concluido com sucesso quando os projetos sdo finalizados no prazo estipulado,
dentro do or¢amento e com as especificagdes atendidas. Essa mentalidade operacional ¢
claramente refletida na literatura de gestdo de projetos, que tem usado tradicionalmente
tempo, orgcamento ¢ desempenho como os principais indicadores para um projeto de sucesso.
Contudo, qualquer dessas medidas, ou mesmo todas avaliadas em conjunto, podem conduzir

para uma avalia¢do incompleta e enganosa (SHENHAR et al., 2002).

As discrepancias na avaliagdo surgem pelo fato dos critérios de condugdo e
monitoramento dos projetos se restringirem a uma visdo imediatista e localizada, enquanto
que os resultados sdo avaliados em uma visao de longo prazo (BACCARINI, 1999).
Salientando-se ainda que, maioria dos projetos sdo concebidos com uma perspectiva de
negdcios em mente, e muitas vezes com o objetivo focado em melhores resultados

organizacionais em termos de lucro e posicionamento no mercado (SHENHAR et al., 2002).

Contudo, alguns estudos relevam que um projeto bem-sucedido ¢ fortemente
influenciado por uma ampla quantidade de varidveis, associadas a técnicas de gerenciamento,
assim como os tipos de projetos (SHENHAR et al., 2002). Essa constatacdo ¢ pertinente, ja
que “o resultado final do projeto ¢ avaliado diferentemente por varios interessados no projeto
e os critérios de sucesso devem refletir diversificados interesses e pontos de vistas”

(SHENHAR et al., 2002).

A complexidade da definicdo de sucesso pode ser exemplificada em projetos que
foram um sucesso em seu gerenciamento, sendo o escopo entregue no prazo, no custo € com a
qualidade desejada se tornarem um grande fracasso de negdcios, enquanto outros, com
problemas de prazo, custo ou outros se tornaram um grande sucesso para os negocios das

empresas (ALMEIDA; FARIAS, 2010).

Neste sentido, Baccarini (1999) sugeriu a disting@o dos critérios de sucesso do projeto
em dois componentes — sucesso do produto e sucesso do gerenciamento de projetos. O
sucesso do gerenciamento do projeto ¢ focado nos processos utilizados durante o projeto, para

o alcance dos objetivos ligados a custo, tempo e qualidade. Leva em consideracdo, também, a
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conducao desses processos. Ja o sucesso do produto, diz respeito aos efeitos do produto final

do projeto (BACCARINI, 1999).

Baccarini (1999) ainda define componentes-chave para o sucesso do gerenciamento do

projeto do sucesso do produto do projeto conforme apresenta o quadro 1:

Quadro 1 - Componentes-chave de sucesso

Sucesso do Gerenciamento de Projeto

Sucesso do Produto

Objetivos de tempo, custo e qualidade;

Encontrar os objetivos estratégicos da

organizagdo (metas);

Qualidade do processo de gerenciamento

do projeto;

Satisfazer as necessidades dos usuarios

(finalidade);

Satisfazer as partes interessadas durante o
processo de gerenciamento de projetos

(principalmente patrocinadores e equipe).

Satisfazer as partes interessadas no que se
refere ao produto (principalmente cliente /

usuario).

FONTE: Adaptado de Baccarini (1999).

Por fim, Baccarini (1999) destaca as seguintes caracteristicas relacionadas ao sucesso de

projetos:

i.  Os critérios de sucesso de gerenciamento de projeto de tempo, custo e qualidade sdo

subordinados ao nivel mais alto de sucesso dos objetivos e finalidades do produto;

ii. O sucesso do gerenciamento do projeto pode influenciar o alcance do sucesso do

produto. O bom gerenciamento do projeto pode contribuir para o sucesso do produto,

mas ¢ improvavel que seja capaz de impedir o fracasso do produto. O gerenciamento

de projeto pode ajudar a identificar a natureza inviavel do projeto, e indicam que ele

deve ser abandonado ou mudado.

iii. O sucesso do projeto ¢ afetado pelo tempo, portanto, o julgamento s6 pode ser feito

uma vez que o produto do projeto tenha sido utilizado, e isto pode levar muitos anos

depois da conclusao do projeto.
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2.2. DESIGN THINKING

A inovacdo tornou-se a preocupagao central dos gestores nas Ultimas décadas, deste
modo, cada vez mais se busca metodologias que auxiliam e contribuem para a criagao de
valor através da inovacdo. Neste contexto Leavy (2010), destaca o crescente reconhecimento
da escola de design e principios criativos associados a funcdo de design aplicada de forma
mais ampla para a gestdo de negdcios e desenvolvimento de estratégia principalmente em

contextos de inovagao.

2.2.1. A légica Abdutiva

Atualmente, muitas organiza¢des ainda sdo guiadas por escolas de pensamento
voltadas para praticas baseadas somente no pensamento analitico. O pensamento analitico esta
fundamentado em um modelo de controle por meio de processos rigorosos € continuamente
repetidos. Em reagdo a escola analitica, surge entdo a escola baseado no pensamento intuitivo.
O pensamento intuitivo preza pela originalidade e a inveng¢do, assim como a criatividade
(MARTIN, 2010).

As organizagdes dominadas pelo pensamento analitico
sdo construidas para operar como sempre o fizeram; resistem
estruturalmente a ideia de redesenhar a si e seu negocio de
forma dinamica ao longo do tempo, sdo construidas para manter
seu status quo. Apegando-se ao que ja foi testado e aprovado, as
organizacoes dominadas pelo pensamento analitico tem uma
importantissima vantagem: ganhar porte e escala. Nas
organizacdes dominadas pelo pensamento intuitivo, por outro
lado, a inovagdo ocorre de maneira rapida e furiosa, mas
crescimento e longevidade representam enormes desafios. As
empresas que, com viés de intui¢cdo, ndo podem e ndo vao

sistematizar o que fazem, alternam-se entre periodo de
crescimento e declinio (MARTIN, 2010, pg. 7).

Diante do contexto apresentado, Martin (2010), sugere que aconteca um equilibrio
entre intui¢do e analise, visto que isoladamente ambos os pensamentos ndo sdo suficientes.
“As empresas mais bem sucedidas no futuro equilibrardo o dominio analitico com
originalidade intuitiva em um jogo dindmico sobre o qual do o nome de design thinking”

(MARTIN, 2010, pg. 7).

De tal modo, surge entdo a relacdo entre o design thinking e a légica abdutiva. O
conceito de logica abdutiva foi originado pelo filosofo Charles Sanders Peirce, onde defendia

que ndo ¢ possivel provar de antemao um novo pensamento, conceito ou ideia: novas ideias s6
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podem ser validadas com o desenrolar de eventos futuros. Neste sentido, ¢ possivel destacar
que a logica abdutiva ¢ o meio termo entre o pensamento analitico, baseado em dados do
passado e o pensamento intuitivo, do saber sem fundamentagdo (MARTIN, 2010; LEAVY,
2010).

Sendo assim, a design thinking se baseia em abdugdo e experimentacdo envolvendo
multiplas solugdes alternativas que medeiam ativamente uma variedade de tensdes entre
possibilidades e limitag¢des, e ¢ melhor adequado para contextos de decisdo em que a incerteza
e a ambiguidade sdo elevados (LIEDTKA, 2014). Ao desafiar os padrdoes de pensamento,
comportamento e de sentimento “designers thinkers” produzem solu¢des que geram novos
significados e que estimulam os diversos aspectos envolvidos na experiéncia humana.
(LEAVY, 2010; VIANNA, 2012). Por fim, Fraser (2007) destaca que ¢ vital pensar além do
que ¢ imediatamente observavel e demonstravel e imaginar o que poderia ser possivel

solucionando radicalmente as necessidades ndo atendidas.

Consequentemente, o conceito de design thinking tem evoluido nos ultimos anos.
Brown (2010), o descreve como “uma disciplina que usa a sensibilidade e os métodos do
designer para suprir as necessidades das pessoas com o que ¢ tecnologicamente factivel, e
recorre a0 que uma estratégia de negdcio viavel pode converter em valor para o cliente e
oportunidade de mercado”. Mas para que o design thinking possa ser aplicado, alguns

elementos basicos precisam ser mais bem compreendidos.
2.2.2. O processo de design thinking

De acordo com Brown (2010), o design thinking ¢ um sistema de espagos em vez de
um pré-definida série de etapas ordenadas. Projetos de design passar por trés espacos:

inspiragdo, ideacdo e implementacdo demonstrados na figura 4.
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Figura 4 - Espacos de desenvolvimento

-

Inspiracio Ideacao

Implementacao

FONTE: Adaptado de Brown (2010).

O Projeto fard um loop através destes espacos, este ocorre de forma iterativa em
ciclos: (i) um estudo exploratério inicial fase focado em coletar dados a serem inspirado,
identificando as necessidades do usudrio, € definir o problema como uma hipdtese para ser
explorado; (i1)) uma etapa de ideias e geracdo de conceitos; e (iii) prototipagem para
experimentar e implementar a conceitos propostos como uma resposta a problema hipotético

(LIEDTKA, 2014).

Dentro destes espagos, Liedtka (2011) propde quatro perguntas que buscam explorar

uma fase diferente do processo de design thinking.

1. O que é? - busca examinar a situacao atual;
ii. E se? - Usa o aprendizado a partir da primeira etapa para visualizar opgdes
para a criagao;
iii. O que emociona? - Ajuda os gestores a fazer escolhas sobre onde concentrar
esforcos em primeiro lugar, e
iv. O que funciona? — A empresa deve ir para o mundo real, interagir com

usudrios reais, através de pequenas experiéncias.

A primeira pergunta — O que é? - tem como objetivo o entendimento inicial do
problema. Liedtka (2011) aponta que o processo de design ¢ centrado no ser humano e
comega com o presente, ndo no futuro, ele comega com o que estd acontecendo agora. As

ideias inovadoras sdo geradas a partir insights sobre a realidade atual de usuérios reais. Apos a
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identificacdo do tipo certo de problema, cria-se um resumo do projeto que orienta o processo

a agdo (LIEDTKA, 2011; LIEDTKA, 2014).

De acordo com Brown (2010), este primeiro estagio do processo costuma se referir a
identificacdo das restricdes mais importantes e defini¢do dos critérios para sua avaliacdo e as
restrigdes podem ser melhor visualizadas a partir de trés critérios sobrepostos para boas

ideias, conforme a figura 5.

Figura 5 - Critérios para a avaliagdo de restrigdes

FONTE: Adaptado de Brown (2010)

Deste modo, Brown (2010) afirma que, um equilibrio harmonioso entre os trés
critérios, criard uma experiéncia mais envolvente ao usudrio e gerard melhores resultados a
organizagdo. Contudo, ressalta-se que em alguns contextos estas restricdes podem ser
desproporcionais, mas a énfase nas necessidades humanas fundamentais deve orientar todo o

processo (BROWN, 2010; MARTIN 2010).

A pergunta seguinte — E se? — € o processo criativo. Apos a exploragdo e identificacao

das principais restricdes, € preciso chegar a conceitos robustos que podem ser avaliados,
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prototipados, e desenvolvido. Neste momento € preciso explorar uma ampla gama de
possibilidades, utilizando ferramentas mentais inteligentes e através de brainstormings ¢é
preciso desenvolver conceitos em que se acredita ter um real potencial de criar valor para o
cliente e atender aos objetivos organizacionais, ao mesmo tempo (LIEDTKA, 2011;

LIEDTKA, 2014).

Contudo, na etapa seguinte - O que emociona? — ¢ preciso identificar os melhores
conceitos. Normalmente, a "zona emocionante" para um conceito de negocio ocorre na
interse¢do de trés critérios: (i) os usudrios querem; (ii) vocé € capaz de produzir e entrega-lo;
e (iil) permite que a organizagdo para atinja seus objetivos (LIEDTKA, 2011; LIEDTKA,
2014).

Liedtka (2011) destaca que, para avaliar estas ideias ¢ necessario identificar os
principais pressupostos que devem ser verdadeiros para que o conceito seja bem sucedido e os
dados necessarios para testd-los. Em seguida, a criagdio de um protdtipo permitira o
engajamento dos principais stakeholders e proporcionard feedbacks necessarios as atividades

subsequentes (LIEDTKA, 2011; LIEDTKA, 2014).

Certamente, a prototipagem tem sido uma caracteristica central em areas como
arquitetura e desenvolvimento de produtos, mas dentro da metodologia de DT a prototipagem
¢ um pouco diferente: a fungdo de criacdo de prototipos em design thinking ¢ conduzir a
experimentacdo para a aprendizagem ao inveés de exibir, persuadir ou efetivamente testar
funcionalidades(LIEDTKA, 2011; LIEDTKA, 2014). Estes prototipos devem agir como
facilitadores para uma conversa de feedbacks com usudrios ao invés de "ensaios" para
lancamentos de novos produtos (LIEDTKA, 2015). Deste modo, a organizagdo esta apta a
passar a proxima pergunta - que funciona? - quando € necessario ir a campo e testar hipoteses

com as partes interessadas.

Durante a fase final do processo ¢ preciso envolver o usudrio de tal modo que ele
participe da co-criag@o junto com a equipe (BROWN, 2010; LIEDTKA, 2011). Isto significa
validar o protétipo e redefini-lo com base nas contribuigdes fornecidas at¢ o momento de uma
versao que esta pronta o suficiente para a tomada de decisdo de investimento com base em
dados solidos fornecidos pelos usudrios durante todo o processo (LIEDTKA, 2011;

LIEDTKA, 2014).
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Assim como o design thinking, outras metodologias utilizam o conceito de validacao
de premissas e/ou ideias através de ciclos que ocorrem de maneira continua e iterativa. O lean
startup, apresentado na sessdo seguinte, originou-se do lean management e trds também

inspiracdes no design thinking, além de seu funcionamento baseado em ciclos.

2.3. LEAN STARTUP

2.3.1. Lean Management

O lean startup origina-se da produ¢do enxuta, conceito este aplicado por Taiichi Ohno
e Shigeo Shingo na Toyota. Este sistema tem subjacente o lean thinking sendo o seu objetivo
a procura continua da eliminagdo de todos os desperdicios ambicionando a melhoria continua
da organizagdo. O pensamento enxuto alterou radicalmente a maneira pela qual as cadeias de
suprimento e os sistemas de produ¢do sdo conduzidos (RIES, 2012).

De acordo com Melton (2005), o nascimento da filosofia lean foi no Japao na década
de 1940. O sistema Toyota de producdo foi baseado em torno do desejo de produzir em um
fluxo continuo e baseado no reconhecimento de que apenas uma pequena fracdo do tempo
total e de esforco ¢ necessaria para processar um produto de valor agregado para o cliente
final.

Deste modo, pode-se definir o lean management como: "uma filosofia que, quando
implementada reduz o tempo desde o pedido do cliente até a entrega, eliminando FONTEs de
desperdicio no fluxo de produgdo" (BHASIN; BURCHER, 2006).

Entre seus principios estdo o aproveitamento do conhecimento e da criatividade de
cada funcionario, a redugdo dos tamanhos dos lotes, a producdo do tipo Just in time, o
controle do estoque e a aceleracdo do tempo de ciclo. Ensinou ao mundo a diferenca entre
atividades com valor das outras, ¢ mostrou como desenvolver qualidade nos produtos de
dentro para fora (RIES, 2012).

Um dos conceitos centrais do pensamento enxuto ¢ o valor percebido pelo cliente.
Valor ¢ definido como a capacidade de entregar exatamente o produto ou servigo que um
cliente deseja, com um tempo minimo até a sua entrega (BHASIN; BURCHER, 2006).
Determinando-se corretamente o que os clientes buscam, os processos podem ser divididos
entre os que agregam ou nao valor ao produto ou servigo final. Deste modo, atividades que

ndo agregam valor e nao contribuem para tal, devem ser classificadas como desperdicio.
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E este ¢ o cerne da revolugdo do lean manufacturing. Aprender a enxergar o
desperdicio e, depois, elimind-lo de modo sistematico permitiu que empresas enxutas, como a
Toyota, dominassem setores inteiros da economia (RIES, 2012).

Ainda que seu inicio esteja fixado na industria automobilistica, o pensamento lean
apresenta varios beneficios aplicados a outros tipos de segmento, conforme demonstrado na

figura 6.

Figura 6 - Beneficios do Lean Manufacturing

Redugdo Redugdo
de
de Custos . .
mnventarios

Principais
beneficios

Melhor Menor
gestdo do retrabalho
conhecimento

Menor
desperdicio
de
processos

FONTE: Adaptado de Melton (2005)

Contudo, Melton (2005) destaca que os beneficios da aplicacao do lean sdo facilmente
identificados em ambientes de producdo do que em servigos. Sendo este uma das barreiras
para a implantagdo da filosofia em empresas deste contexto.

Outra barreira, apresentada pelo autor, ¢ a resisténcia a mudanga. O pensamento
enxuto envolve um sério desafio para o estatus quo e para muitos este nivel de desafio muito
alto (MELTON, 2005). Por mais que o /ean esteja preocupado com a reducao de residuos em
todos os niveis, ele trata também sobre uma mudanca de cultura organizacdo. Neste caso,
existe a necessidade de que o conceito de lean manufacturing seja visto como uma alternativa
contra intuitiva a modelos de producao tradicionais (BHASIN; BURCHER, 2006).

Diante do exposto, Bhasin e Burcher (2006) apresentam quatro passos necessarios
para preparar a empresa para a implantacdo do lean thinking. Este requer um processo

sucessivo de aplicacao de ferramentas, técnicas e principalmente mudangas organizacionais.
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1.  Envolver o topo da gestdo: necessario para orientar e fornecer os recursos
necessarios;
ii.  Formar uma equipe de projeto: gestores de departamento, secdes e operacdes;
iii.  Iniciar com um projeto piloto;
iv.  Estabelecer circulos de controle de qualidade: necessario para o envolvimento

dos operadores.

2.3.2. Conceitos e praticas

Apropriando e desenvolvendo-se a partir do lean management surgiu no mundo
empresarial, mais precisamente no mundo das startups, o método lean startup. Dos conceitos
do lean management o lean startup tem como correlagcdo a reducdo de desperdicios, reducao
de inventérios, reducdo de /ead-times e um menor desperdicio de processos. Sendo que, deste
modo, os principais recursos que tem foco de reducao sdo o tempo do empreendedor e o custo
que a empresa vai ter para entender os segmentos de mercado alvo e sua proposi¢do de valor.
Sendo assim, o lean startup se caracteriza por um processo sistematico de aprendizado focado
em redugdo de tempo e custo da startup para entender sua proposicdo de valor diante o
mercado.

A abordagem do lean startup foi desenvolvida sobre diversas bases teoricas ja
consolidadas da administracio e desenvolvimento de produto, incluindo o /ean
manufacturing, o design thinking, o desenvolvimento de clientes (customer development) e o
desenvolvimento agil (RIES, 2012). Deste modo, o autor Eric Ries indica que esta nova

metodologia representa uma nova abordagem para criar a inovagao continua.

A maioria das ferramentas da administragdo geral ndo ¢ projetada para
florescer no solo adverso da extrema incerteza, no qual as startups
vicejam. O futuro ¢ imprevisivel, os clientes testemunham um conjunto
crescente de alternativas, e o ritmo da mudanca estd sempre
aumentando. No entanto, a maioria das startups — tanto em garagens
quanto em empresas — ainda ¢ administrada por meio de progndsticos
padrdao, marcos de produtos e planos de negocios detalhados (RIES,

2012, p 26).
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Deste modo, Ries (2012) propds o novo método, baseado no ciclo basico de feedback

construir-medir-aprender, conforme apresentado na figura 7.

Figura 7 - Ciclo de feedback construir-medir-aprender

/

| APRENDER " CONSTRUIR

FONTE: Ries (2012)

A primeira fase do ciclo, denominada construir, ¢ composta pela identificacdo da ideia
e a constru¢do do MVP — Produto minimamente vidvel. Para Ries (2012), muitas pessoas
concentram energia em um ponto: ter a melhor ideia de produto, ter o produto inicial mais
bem projetado ou ter obsessao por dados e métricas. Mas, para ele, nenhuma dessas atividades
em si ¢ de grande importancia. Deste modo, a metodologia lean startup propde concentrar
energia na minimizac¢ao do tempo total gasto no ciclo de feedback.

O ciclo inicia-se com suposi¢des de “atos de f€”, ou seja, sdo definidas premissas a
respeito do novo negocio. Tais suposigdes sao denominadas atos de fé justamente porque o
sucesso de todo o empreendimento depende delas. Se forem verdadeiras, uma grande
oportunidade estara a espera. Se forem falsas, a startup se arrisca ao total fracasso” (RIES,
2012, p. 75).

O primeiro passo para compreender um novo produto ou servigo € descobrir se ele cria
ou ndo valor ao cliente (RIES, 2012). Para isso, Blank (2006) demonstrou através da
metodologia costumer development, que € preciso primeiro focar-se na necessidade do cliente,
com isto, sA0 necessarios os seguintes questionamentos:

a) Identificamos o problema de um cliente que deseja uma solugao?
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b) Sera que o nosso produto pode resolver esta necessidade do cliente?
c) Se assim for, temos um modelo de negdcio viavel e rentavel?

d) Sera que aprendemos o suficiente para sair e vender?

Neste processo de compreensdo, ¢ necessario coletar informagdes a respeito de
clientes, mercados, fornecedores e canais, somente este contato extensivo sera viavel para
entendé-los (BLANK, 2006). Deste modo, Ries (2012) destaca que o primeiro passo ¢
confirmar que suas questdes de salto de fé se baseiam na realidade, que o cliente possui um
problema importante cuja solu¢do vale a pena.

Porém, se destaca que, o objetivo do contato inicial com o cliente ndo ¢é obter respostas
definitivas, mas sim, esclarecer e entender os possiveis clientes e os problemas que eles
possuem. “Com esse entendimento, podemos compor um arquétipo do cliente (também
conhecido como persona), um documento sumario que procura humanizar o cliente alvo

proposto” (RIES, 2012).

Esse arquétipo ¢ um guia essencial para o
desenvolvimento do produto, assegurando que a decisdo de
priorizagdo que cada equipe de produto deve tomar diariamente
estdo de acordo com os clientes a quem a empresa tem a
intencdo de atrair. H4 muitas técnicas para construir um
arquétipo preciso do cliente, que foram desenvolvidas ao longo
de anos de pratica da comunidade de design. As abordagens
tradicionais, como design de interacdo ou design thinking, sao

muito uteis (RIES, 2012, p 69).

Entretanto, destaca-se que o arquétipo do cliente ¢ uma hipdtese, ndo um fato
concreto. O perfil do cliente deve ser considerado provisorio até a estratégia mostrar, via
aprendizagem validada, que podemos atender esse tipo de cliente de maneira sustentavel
(BLANK, 2006).

Apo6s o primeiro contato com o cliente, 0 método lean startup propde a construgdo do
MVP- produto minimo viavel. Segundo Ries (2012), um produto minimo viavel ajuda a
comegar o processo de aprendizagem o mais rapido possivel. No entanto, ndo ¢

necessariamente o menor produto imaginavel; trata-se, apenas, da maneira mais rapida de
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percorrer o ciclo construir-medira-prender de feedback com o menor esforco possivel. O
MVP ¢ projetado ndo s para responder a perguntas técnicas ou de design do produto. Seu
objetivo ¢ testar hipoteses fundamentais do negocio definidas no primeiro momento (RIES,

2012).
2.4. CONSTRUCTOS TEORICOS: DESIGN THINKING E LEAN STARTUP NO APOIO A
GESTAO DE PROJETOS

Ap6s a identificacdo das lacunas na area pesquisada, e a partir da revisdo de literatura,
pode-se definir os constructos tedricos e as perguntas norteadoras de pesquisa para o

desenvolvimento do framework conforme demonstrado no quadro 2:

Quadro 2 - Constructos teoricos

Constructo Fonte Pergunta norteadora
DT 1 — “a metodologia Como a metodologia de GP
deve contemplar a | Brown (2010) realiza 4 identificagdo das
identificacao das necessidades do usuario?

necessidades do usuario
por meio de imersdo
(entrevistas ou
observagao).”

“l...] a énfase nas | Martin (2010)
necessidades humanas
fundamentais deve orientar

todo o processo”.

DT 2 — “O design thinking Como funciona o processo de
¢ um sistema de espacos | Brown (2010) inspiragao, ideacao e
em vez de uma pré- implementagdo na gestdo de
definida série de etapas projetos?

ordenadas. Projetos de
design passar por trés
espacos: inspiragao,
ideacdo e implementacao”.

DT 3 — O processo de DT | Liedtka (2014)




ocorre de forma iterativa
em ciclos: (i) um estudo
exploratério inicial fase
focado em coletar dados a
serem inspirado,
identificando as
necessidades do usuario, €
definir o problema como
uma hipotese para ser
explorado; (ii)) uma etapa

de ideias e geracdo de

conceitos; e (1i1)
prototipagem para
experimentar e

implementar a conceitos
propostos como uma
resposta a4  problema

hipotético.”

DT 4 — “As melhores
ideias surgem quando o
ecossistema organizacional
como um todo tem espaco
para experimentacao”.

“Um proposito universal
deve ser articulado de
modo que a organizagdo
tenha um senso de
direcionamento e 0s
inovadores ndo sintam a
necessidade de supervisdo

constante”.

Martin (2010)

O ambiente organizacional
pode incentivar de que maneira

a criatividade e as novas ideias?

DT 5 — A abertura a

experimentacao € a

Brown (2010)

Como ¢ realizada a validacao

de premissas de negocio com

45
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esséncia de  qualquer

organizagdo criativa, a
prototipagem — a
disposic¢ao de seguir
adiante e testar alguma
hipotese  construindo o
melhor

de

objeto — ¢ a
evidéncia

experimentacao.

os clientes?

DT 6 — “O design thinking
se basecia em abducdo ¢
experimentacao
envolvendo multiplas
solugdes alternativas que
medeiam ativamente uma
variedade de tensdes entre
possibilidades e limitagoes,
e ¢ melhor adequado para
contextos de decisdo em
que a incerteza e a
ambiguidade sao

elevados.”

Liedtka (2014)

Como funciona atualmente o
processo de aprendizagem em
relacdo as premissas de negocio

validadas ou ndo?

DT 7 — “A criagao de um
prototipo  permitird o
engajamento dos principais
stakeholders e
proporcionarda  feedbacks
necessarios as atividades

subsequentes do processo.”

Liedtka
Liedtka (2014)

(2011),

Em que parte do processo
ocorre a  prototipagem e

validagao com o cliente?

LS 1 — “O primeiro passo
para compreender um novo
ou

produto servico ¢

Ries (2012)

Como ¢ identificado se o novo
produto ou servigo cria valor ao

cliente?




descobrir se ele cria ou ndo

valor ao cliente”.

LS 2 — “Neste processo de | Blank (2006) Como sdo coletadas as
compreensdo ¢ necessario informacdes a respeito de
coletar  informagdes a clientes, mercados e
respeito de clientes, fornecedores?

mercados, fornecedores e

canais, somente este

contato  extensivo  serd

viavel para entendé-los”.

LS 3 — “O MVP ¢|Ries(2012) Como funciona a validacdo de
projetado ndo s6 para hipéteses com os clientes
responder a  perguntas durante o  processo  de
técnicas ou de design do desenvolvimento do  novo
produto. Seu objetivo ¢ produto?

testar hipoteses

fundamentais do negocio

definidas no  primeiro

momento”.

LS 4 — “O objetivo de | Ries (2012) Qual metodologia utilizada e

contatos iniciais com 0s
clientes nao ¢é obter
respostas definitivas. Em
vez disso, é esclarecer num
nivel bdasico, bruto, que
entendemos Nnossos
possiveis clientes e os
problemas que eles tém.
Com esse entendimento,
podemos compor um
arquétipo do cliente

(também conhecido como

persona)”.

que itens sdo considerados para

a formulagao de personas?

47
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LS 5 - As empresas que | Ries (2012) Quais critérios levariam a
ndo conseguem pivotar empresa a pivotar um projeto?

para uma nova direcao com
base no feedback do
mercado  podem  ficar
presas na terra dos mortos-
vivos, nem crescendo o
suficiente, nem morrendo,
consumindo recursos €
dedicagdo dos funcionarios
e de outras  partes
interessadas, mas sem

avangar.

FONTE: Desenvolvido pela autora.

Apoés a identificacdo das perguntas norteadoras, o estudo a respeito do conjunto de
praticas de gerenciamento de projetos proposto pelo Guia PMBOK foi realizado identificando

as principais lacunas e demandas em relagdo as questdes levantadas.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa pode ser considerada um procedimento formal com método de pensamento
reflexivo que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a
realidade ou para descobrir verdades parciais. Significa muito mais que apenas procurar a
verdade: ¢ encontrar respostas para as questdes propostas, utilizando métodos cientificos
(LAKATOS; MARCONI, 2012). Nesta secdo, serdo descritos os métodos de pesquisa

utilizados para este trabalho, bem como sua classificagdo e procedimentos.
3.1. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Uma pesquisa pode ser classificada quanto a sua natureza como bésica ou aplicada. Na
pesquisa basica, o pesquisador tem como meta o saber, buscando satisfazer uma necessidade
intelectual por meio do conhecimento. Ja na pesquisa aplicada, o investigador ¢ movido pela
necessidade de contribuir para fins praticos mais ou menos imediatos, buscando solugdes para
problemas concretos (CERVO, 2007). A atual pesquisa ¢ de natureza aplicada, pois, visa
gerar conhecimentos para a aplicagdo pratica e ¢ dirigida para a solugdo de problemas

especificos.

Conforme apresenta Vergara (2000), uma pesquisa pode ser classificada, quando a sua
finalidade em: exploratoria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada e intervencionista.
Com base nos objetivos propostos, a pesquisa caracteriza-se por ser exploratoria. Este tipo de
pesquisa tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a
torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. A grande maioria dessas pesquisas envolve:
(a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas
com o problema pesquisado; e (c) andlise de exemplos que estimulem a compreensdo (GIL,

2007).
Em relagdo a sua abordagem a presente pesquisa caracteriza-se por ser qualitativa.

Os pesquisadores que adotam a abordagem qualitativa opdem-se ao
pressuposto que defende um modelo Unico de pesquisa para todas as ciéncias,
ja que as ciéncias sociais tém sua especificidade, o que pressupde uma
metodologia propria. Assim, os pesquisadores qualitativos recusam o modelo
positivista aplicado ao estudo da vida social, uma vez que o pesquisador ndo
pode fazer julgamentos nem permitir que seus preconceitos € crencas
contaminem a pesquisa (GOLDENBERG, 1997, p. 34).

As caracteristicas da pesquisa qualitativa sdo: objetivacdo do fendmeno;

hierarquizagdo das agdes de descrever, compreender, explicar, precisdo das relagdes entre o
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global e o local em determinado fenomeno; observancia das diferengas entre o mundo social e
o mundo natural; respeito ao cardter interativo entre o0s objetivos buscados pelos
investigadores, suas orientagdes tedricas e seus dados empiricos; busca de resultados os mais
fidedignos possiveis; oposi¢ao ao pressuposto que defende um modelo unico de pesquisa para

todas as ciéncias (GIL, 2007).

Para se desenvolver uma pesquisa, ¢ indispensavel selecionar o método de pesquisa a
utilizar. De acordo com as caracteristicas da pesquisa, poderdo ser escolhidas diferentes

modalidades de pesquisa. Neste sentido serdo utilizados os seguintes métodos:

i.  Pesquisa bibliografica - levantamento de referéncias teoricas ja analisadas, e
publicadas por meios escritos e eletronicos, como livros, artigos cientificos.

il.  Pesquisa documental - utiliza fontes constituidas por material ja elaborado,
constituido basicamente por livros e artigos cientificos localizados em
bibliotecas. A pesquisa documental recorre a fontes mais diversificadas e
dispersas, sem tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais,
revistas, relatdrios, documentos oficiais, cartas, filmes, fotografias, pinturas,
tapecarias, relatorios de empresas, videos de programas de televisao, etc. (GIL,

2007).

3.2. PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Os dados da presente pesquisa serdo coletados a partir de fontes primarias e
secundarias. Segunda Mattar (1996), dados primarios sdo aqueles que ndo foram antes
coletados, estando ainda de posse dos pesquisados e que sdo coletados com o propdsito de
atender as necessidades especificas da pesquisa em andamento. J& os dados secundarios, sao
aqueles que ja foram coletados, tabulados e ordenados e as vezes até analisados e estdo

catalogados a disposi¢@o dos interessados (MATTAR, 1996).

As fontes de dados secundarios mais utilizados para compor o referencial tedrico
foram livros, artigos, teses e dissertagdes. A pesquisa documental foi elaborada com base em
documentos fornecidos pela empresa como manuais, € outros documentos internos de

controle da gestdo de projetos.

Ja a coleta de dados primarios foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas.

A constru¢do do instrumento de pesquisa, ou seja, o roteiro para a entrevista semiestruturada
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foi desenvolvido a partir das categorias de analise constituidas com base nos objetivos

especificos e fundamentagao tedrica.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico, foi necessdria a selecdo de uma para

aplicacdo do conjunto de praticas proposto. Para isso, os seguintes critérios foram utilizados:

1. Ser de base tecnologica;

ii.  Trabalhar com o desenvolvimento de inovagdes;

iii.  Trabalhar com a metodologia de gestao de projetos;

iv.  Facilidade do acesso da autora a empresa.

Deste modo, a empresa selecionada para a presente pesquisa esta sediada na cidade de

Floriandpolis, e esta no mercado oito anos. Atualmente desenvolve sistemas em software para

a gestao empresarial de micro e pequenas empresas.

Por fim, o quadro 3 demonstra os objetivos especificos, as dimensdes de analise,

estratégia de coleta utilizada e instrumentos da pesquisa.

Quadro 3 - Dimensdes de analise e estratégias

Objetivos Dimensées de Estratégia de coleta | Instrumentos
analise de pesquisa
a) Definir os constructos | - Lean Startup; - Revisdo | - Referencial
tedricos sobre o uso de design | - Design Thinking. bibliografica. teorico.
thinking e lean startup no
apoio a gestdo de projetos
b) Propor um conjunto de | - Guia PMBOK; - Analise documental; | - Referencial
praticas que possam  ser | - Constructos | - Revisdo | teodrico.
aplicadas dentro da gestdo de | tedricos. bibliografica.
projetos de inovagao;
c) [ustrar a aplicacdo do | - Conjunto de | - Entrevistas; - Roteiros de
conjunto de praticas em um | praticas proposto. - Observagao. entrevistas
caso de uma empresa de base (Apéndice A e B);

tecnologica;

FONTE: Desenvolvido pela autora.
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Conforme apresentado no quadro 2, as dimensdes de andlise foram construidas
baseadas nos objetivos de trabalho. A partir disto, foram definidas também as estratégias e
fontes de coleta de dados.

A andlise dos dados sera feita baseada em buscar uma compreensao de significados e
singularidades na fala dos sujeitos de pesquisa, como especialistas na area, interligadas ao

contexto em que eles se inserem e delimitada pela abordagem conceitual.

3.3. PROCEDIMENTOS TECNICOS
A atual se¢do destina-se a orientar o leitor sobre os passos de trabalho desenvolvidos
durante todo o desenvolvimento da pesquisa. A figura demonstra as atividades desenvolvidas

desde a composicao do referencial tedrico até o fechamento do trabalho com as conclusoes.

Figura 8 - Procedimentos técnicos

q N q “ e p 4 p Aplicacio d
Andli Defini¢ao dos Analise das ~ plieagao ¢o
nalise rincipais raticas Construgdo do conjunto de
bibliografica CI())nStI‘IE’CtOS ropostas clo conjunto de praticas
da literatura a tebricos %ug PMBpOK praticas para proposto ao
respeito do norteadores da com base no gestio de gerenciamento
temas de csquisa Dara referencial projetos de de um projeto
gerenciamento pesq p . inovagdo de de inovagdo
. desenvolvimen teodrico
de projetos, . . empresas de em uma
: S to do conjunto desenvolvido e
design thinking de praticas constructos base empresa de
e lean startup rl(j) osto identificados tecnologica desenvolvimen
prop to de software
\. J \. J \. J e/

FONTE: Desenvolvido pela autora.

O resultado da aplicagdo do processo descrito sdo apresentados nas secgdes

subsequentes.
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4. RESULTADOS

4.1. PRATICAS APLICAVEIS A GESTAO DE PROJETOS DE INOVACAO

Como tratado anteriormente, as praticas de gerenciamento de projetos permanecem
enraizadas em paradigmas mecanicistas de controle. Esta abordagem de gerenciamento de
projetos ¢ limitada para abordar contextos onde a incerteza prevalece como em grandes e
complexos projetos de inovagdo ou novos mercados, esta abordagem resulta em um

desempenho comprometedor (JOUNINI; MIDLER; SILBERZAHN, 2016).

As praticas que utilizaremos como base para o desenvolvimento do trabalho sdo as
definicdes apresentadas pelo Guia PMBOK, devido sua abrangéncia e importancia a
disciplina de gerenciamento de projetos. No quadro a seguir sdo apresentados todos os
processos existentes no Guia PMBOK e a justificativa da incorporacdo deste ou ndo ao

framework proposto com base na revisao de literatura e os constructos tedricos identificados

anteriormente.
Quadro 2 - Atividades propostas pelo Guia PMBOK
Incorporado ao
Atividade Justificativa
modelo?

O termo de abertura do projeto ¢ o documento
4.1 Desenvolver o que formaliza o inicio do projeto, concede ao
termo de abertura do Sim gerente de projetos a autoridade para aplicar os
projeto recursos organizacionais nas atividades de

desenvolvimento (PMI, 2013).

O plano de gerenciamento do projeto define
4.2 Desenvolver o como o mesmo ¢ executado, monitorado e
plano de ' controlado, e encerrado. O principal beneficio
gerenciamento do S deste processo ¢ um documento central que
projeto define a base de todo trabalho do projeto (PMI,

2013).
43 Orientar e Orientar e gerenciar o trabalho do projeto € o
gerenciar o trabalho Sim processo de lideranca e realizagao do trabalho
do projeto definido no plano de gerenciamento do projeto
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e implementa¢do das mudancgas aprovadas para
atingir os objetivos do mesmo. O principal
beneficio deste processo ¢ o fornecimento do
gerenciamento geral do trabalho do projeto

(HELDMAN, 2009).

4.4 Monitorar e
controlar o trabalho

do projeto

Aglutinado a
atividade 4.3.

O processo pode ser aglutinado uma vez que
apresenta entradas, técnicas e saidas similares a

atividades 4.3, propostas no Guia PMBOK.

4.5 Realizar 0
controle integrado de

mudancas

Aglutinado a
atividade 4.3.

O processo pode ser aglutinado uma vez que
apresenta entradas, técnicas e saidas similares a

atividades 4.3, propostas no Guia PMBOK.

4.6 Encerrar o projeto

ou fase

5.1 Planejar 0
gerenciamento do
€sCcopo

Sim

Aglutinado a
atividade 5.4.

Dentro da metodologia Lean, a atividade de
encerramento do projeto ou fase € essencial
para identificacdo do rumo que este deve
tomar. A cada ciclo completado a empresa deve
avaliar todo o processo, devendo identificar os
principais fatores para aprendizagem (RIES,

2012).

52 Coletar oS

requisitos

Sim

A coleta de requisitos se faz necessaria uma
vez que define o que estd e o que ndo estd
incluso no trabalho do projeto; Os requisitos
definem, quantificam e priorizam anseios,
necessidades e expectativas das

interessadas no projeto (HELDMAN, 2009)

partes

5.3 Definir o escopo

Aglutinado a
atividade 5.2.

Defini¢ao do resultado final esperado pode ser
aglutinada ao processo anterior ja que ¢ o

resultado da defini¢dao dos requisitos.

5.4 Criar a estrutura

analitica do projeto

Sim

A estrutura analitica de projeto permitira o

mapeamento das entregas de projeto. EAP ¢ a
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(EAP)

decomposicdo hierarquica das atividades a
serem executadas

objetivos (HELDMAN, 2009).

a fim de alcancar os

5.5 Validar o escopo

Aglutinado a
atividade 4.6.

A validagdo do escopo dentro das outras
metodologias estudadas pode ser considerada
como a validagdo do MVP. Dentro do
framework proposto, utilizaremos como base as
atividades proposta tanto no design thinking
quanto no lean startup de identificagdo das
premissas de negocio, criagdo do MVP e

validagao deste.

5.6 Controlar 0

€scopo

Aglutinado as
demais atividades
de controle,
representados pela

atividade 4.3.

Os processos de controle podem ser

aglutinados em uma Unica atividade. A
proposicao feita pelo Guia PMBOK decompde
o projeto em uma série de atividades que
tornam a gestdo mais complexa e demorada.
Dentro de contextos de inovag¢do, a velocidade
para o desenvolvimento do novo produto €
essencial, com isso, algumas atividades podem

ser aglutinadas proporcionando mais rapidez

durante o processo.

O grupo de processos de gerenciamento do

tempo propde um detalhamento do controle de

6.1 Planejar 0 '
_ Aglutinado a todo o cronograma do processo. Dentro do
gerenciamento do .
atividade 6.3. framework proposto foram elencadas somente
cronograma o o '
as atividades essenciais ao desenvolvimento do
projeto.
A definicdo das atividades necessarias durante
6.2 Definir as o projeto pode ser realizada no mesmo
Nao
atividades momento em que a EAP estd sendo
desenvolvida.
6.3 Sequenciar as Sim A atividade de sequenciamento de atividades ¢
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7.1 Planejar
gerenciamento

custos

(0]

dos

de controle.

atividades necessaria a qualquer tipo de projeto uma vez
que proporciona a equipe uma sequencia logica
e averigua dependéncias entre atividades. Além
disto, facilita o desenvolvimento de um
cronograma realista e vidvel (HELDMAN,
2009).
ApOs a criacdo da EAP os recursos podem ser
6.4 Estimar 0s . estimados dentro do plano de gerenciamento de
Aglutinado a )
recursos das o projetos. Deste modo, com a presenga de todos
o atividade 4.2. _ . o
atividades da equipe as técnicas de estimativa podem ser
realizadas.
6.5 Estimar  as ) o o
Aglutinado a A estimativa de duracdo de cada atividade pode
duragdes das o . . .
o atividade 6.4. ser realizada juntamente com a criagdo da EAP.
atividades
‘ O planejamento de cronograma pode ser
6.6 Desenvolver o Aglutinado a . . '
o realizado junto ao processo de sequenciamento
cronograma atividade 6.3. o
das atividades.
Os processos de controle podem ser
aglutinados em uma Unica atividade. A
proposi¢do  feita pelo Guia PMBOK
decompdem o projeto em uma série de
Aglutina aos atividades que tornam a gestdo mais complexa
6.7  Controlar o . .
demais processos | e demorada. Dentro de contextos de inovagao,
cronograma

a velocidade para o desenvolvimento do novo

produto € essencial, com isso, algumas
atividades podem ser aglutinadas
proporcionando mais rapidez durante o
processo.

Dentro de projetos de inovagdo o planejamento
de custos e aquisi¢des se torna invidvel uma
vez que a mensuracao do que sera necessario

para o andamento do projeto mudara
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constantemente.

7.2 Estimar os custos

Aglutinado a
atividade 6.4.

A atividade 7.2 pode ser aglutinada a atividade
6.4 para otimizacao de tempo. Ao se estimar os
recursos necessarios para o desenvolvimento
do projeto, os custos também ja podem ser

estimados juntamente, quando necessario.

7.3 Determinar o

or¢camento

Aglutinado a
atividade 6.4.

Uma vez que os custos ja foram determinados a
partir da definicdo dos recursos estimados, o
orcamento do projeto ja pode ser estipulado e

finalizado juntamente com a atividade 6.4.

7.4  Controlar os

custos

Aglutina aos
demais processos

de controle.

Os processos de controle podem ser

em uma unica atividade. A

PMBOK

aglutinados

proposicdo  feita pelo  Guia
decompdem o projeto em uma séric de
atividades que tornam a gestdo mais complexa
e demorada. Dentro de contextos de inovagao,

a velocidade para o desenvolvimento do novo

produto € essencial, com isso, algumas
atividades podem ser aglutinadas
proporcionando mais rapidez durante o
processo.

O gerenciamento da qualidade de projetos de
inovagao esta condicionado ao atendimento das

necessidades do wusuario e validacdo das

garantia da qualidade

8.1 Planejar 0 . premissas de negocio. Dentro do framework
‘ Aglutinado a . ‘ ‘
gerenciamento da o proposto, as atividades relacionadas a garantia
. atividade 4.6. ) i )

qualidade da qualidade de projeto estdo associadas a
coleta de requisitos e validagdao de premissas de
negocio.

8.2 Realizar a N Dentro do framework proposto, as atividades

ao

relacionadas a garantia da qualidade de projeto
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estdo associadas a coleta de requisitos e

validacdo de premissas de negdcio.

8.3 Controlar

qualidade

a

Aglutina aos
demais processos

de controle.

Os processos de controle podem ser
aglutinados em uma Unica atividade. A
proposicdo  feita pelo Guia PMBOK

decompdem o projeto em uma série de
atividades que tornam a gestdo mais complexa
e demorada. Dentro de contextos de inovagao,

a velocidade para o desenvolvimento do novo

produto ¢ essencial, com isso, algumas
atividades podem ser aglutinadas
proporcionando mais rapidez durante o
processo.

Com base no constructo tedrico DT4, o

gerenciamento de recursos humanos e

motivacdo da equipe sdo primordiais ao

andamento do projeto baseados em técnicas

equipe do projeto

10.1  Planejar

(0]

9.1 Planejar 0 propostas pelo design thinking. As melhores

gerenciamento  dos Sim ideias surgem quando o0  ecossistema

recursos humanos organizacional como um todo tem espago para
experimentacdo, ¢ necessario que a organizacao
tenha um senso de direcionamento e o0s
inovadores ndo sintam a necessidade de
supervisao constante (BROWN, 2010).

9.2 Mobilizar a Aglutinado a

equipe do projeto atividade 9.1. )

9.3 Desenvolver a Aglutina a

equipe do projeto atividade 9.1. )

94  Gerenciar a Aglutina a

atividade 9.1.

Aglutinado a

Desenvolver uma abordagem apropriada e um
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gerenciamento

comunicagoes

das

atividade 4.2

plano de comunicagdo do projeto com base nas
necessidades de informacdo e requisitos das
partes interessadas e nos ativos organizacionais
disponiveis. Neste momento, ¢ necessario que
se leve em consideracdo abordagens e
ferramentas j& utilizadas no contexto e dia-a-
dia da empresa. Contudo, tal atividade ja pode
ser realizada juntamente no desenvolvimento
do plano de gerenciamento de projetos, uma
vez que ndo demanda da equipe uma analise

profunda de métodos.

10.2  Gerenciar

comunicacoes

as

Nao

O principal beneficio deste processo ¢ a
garantia de um fluxo 6timo de informagdes

entre todos os participantes das comunicagoes,
em qualquer momento. E inerente ao dia-a-dia
do projeto e seu desenvolvimento pode ser
realizado juntamente com as demais atividades

de controle.

10.3 Controlar

comunicacoes

as

Nao

O principal beneficio deste processo ¢ a
garantia de um fluxo 6timo de informagdes

entre todos os participantes das comunicagoes,
em qualquer momento. E inerente ao dia-a-dia
do projeto e seu desenvolvimento pode ser
realizado juntamente com as demais atividades

de controle.

11.1  Planejar o
gerenciamento  dos Nao -
riscos

A identificacio de riscos dentro de
11.2  Identificar os Aglutinado a gerenciamentos de projetos de inovagdo estd
riscos atividade 4.1. relacionado a identificagdo das principais

restricoes, atividades esta realizada no
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desenvolvimento do TAP.

A andlise qualitativa de riscos dentro de

riscos

11.3  Realizar a _ gerenciamentos de projetos de inovacao esta
| | Aglutinado a | o o
analise qualitativa o relacionado a identificagdo das principais
. atividade 4.1. . o '
dos riscos restrigdes, atividades esta realizada no
desenvolvimento do TAP.
11.4  Realizar a
andlise  quantitativa Nao -
dos riscos
11.5 Planejar as Aglutinado a
respostas aos riscos atividade 11.3.
Os processos de controle podem ser
aglutinados em uma Unica atividade. A
proposicdo  feita pelo Guia PMBOK
decompdem o projeto em uma série de
Aglutinado aos | atividades que tornam a gestdo mais complexa
11.6 Controlar os

demais processos

de controle.

e demorada. Dentro de contextos de inovagao,

a velocidade para o desenvolvimento do novo

produto ¢ essencial, com isso, algumas
atividades podem ser aglutinadas
proporcionando mais rapidez durante o
processo.

A mensuragdo das aquisicdes necessarias,

aquisicoes

12.1 Planejar o
_ dentro de projetos inseridos em contexto de
gerenciamento  das Nao
. inovagdo, sO sdo identificadas durante o
aquisi¢oes
desenvolvimento do projeto.
12.2  Conduzir as
o Nao -
aquisi¢oes
12.3  Controlar as
Nao -
aquisi¢oes
124 Encerrar  as
Nao -




61

13.1 Identificar as Aglutinado a A identificagdo das partes interessadas pode ser

partes interessadas atividade 4.1. realizada juntamente com o TAP.

13.2  Planejar o
gerenciamento  das Nao -

partes interessadas

13.3  Gerenciar o
engajamento das Nao -

partes interessadas

Os processos de controle podem ser
aglutinados em uma TUnica atividade. A
proposicdo  feita pelo Guia PMBOK
decompdem o projeto em uma séric de
13.4 Controlar o | Aglutinado aos | atividades que tornam a gestdo mais complexa
engajamento das | demais processos | e demorada. Dentro de contextos de inovacao,
partes interessadas de controle a velocidade para o desenvolvimento do novo
produto € essencial, com 1isso, algumas
atividades podem ser aglutinadas
proporcionando mais rapidez durante o

Processo.

FONTE: Desenvolvido pela autora.

Com base no quadro 4, pode-se identificar atividades que se tornam primordiais ao GP
conforme as justificativas apresentadas e pautadas na revisdo de literatura. A partir das
atividades selecionadas, o estudo das metodologias de design thinking e lean startup foi feito
a fim de identificar as principais praticas e ferramentas que poderiam ser inseridos ao modelo
proposto. Deste modo, a figura demonstra o conjunto de praticas proposto ao gerenciamento

de projetos de inovagao em empresas de base tecnologica.
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1. Awabhaglio da
aecessidade 2.
Begqueitas de
chente, 3. Processo
de geleciic de Idma

Desemvoleer ¢
temmno de aberfura
dao propeto; Desgn

Enefing

Drefinir Drezenvolver o plana
Caletar requusitos Cnar EAP Cronograma de de gerentiaments do
HArndades projets

_[ Mebdizar equype

Pmwatar Projeto

rl do projeto k

BETEnCIar o
trabalhs do projets

Premussas
Vabdadas?

HAD WVahdar MVE -
Fremiszas de

nEgheis

FONTE: Desenvolvido pela autora.
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Deste modo, nos tdpicos subsequentes, sdo apresentadas as atividades inseridas ao

modelo proposto de gerenciamento de projetos de inovagao, suas entradas, técnicas e saidas.

4.2.1. Desenvolver o termo de abertura do projeto: Design Briefing

Desenvolver o TAP - termo de abertura do projeto - é o primeiro processo do ciclo de
vida do projeto. Este ¢ considerado o pontapé oficial, confirmando que o projeto deve
comecar. Segundo Heldman (2009) este geralmente ¢ assinado por um gerente sénior ou o
patrocinador do projeto que concede ao gerente do projeto a autoridade para atribuir recursos

organizacionais ao projeto.

Deste modo, o PMI (2013) elenca dez pontos que devem estar obrigatoriamente

exemplificados no TAP:

a) Proposito e justificativa do projeto;

b) Objetivos mensuraveis do projeto;

c) Lista geral dos requisitos;

d) Descricao geral do projeto;

e) Lista geral do nivel de riscos;

f) Resumo do cronograma de marcos;

g) Resumo do orcamento;

h) Critérios para aprovacao do projeto;

1) Nome e nivel de autoridade do gerente do projeto;

J) Nome e nivel de autoridade do patrocinador do projeto.

Porém, se tratando do contexto de projetos de inovagdo, alguns itens colocados como
primordiais ao TAP conforme apresentado pelo PMBOK se tornam imensurdveis em um
primeiro momento. Dentro de um cendrio de incertezas, os problemas sdo inicialmente mal
estruturados e alguns fatores como tecnologias, necessidades dos clientes e riscos nao sao
necessariamente conhecidas no inicio do projeto (JOUNINI; MIDLER; SILBERZAHN, 2016;
KAPSALL 2011).

Deste modo, algumas técnicas e ferramentas utilizadas nas metodologias de DT
auxiliam no desenvolvimento deste processo inicial, a exemplo do Design Briefing. Design

briefing ¢ um conjunto de restrigdes mentais que proporcionam a equipe de projeto uma
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referéncia a partir do qual comecar, benchmarks por meio dos quais serd possivel mensurar o

progresso € um conjunto de objetivos a serem atingidos (BROWN, 2010).

A partir das praticas de DT e os métodos propostos pelo PMBOK o processo inicial

apresenta entdo as seguintes entradas, técnicas e saida demonstradas na figura 9.

Figura 9 - Entradas, técnicas e saidas: Desenvolver o termo de abertura do projeto.

Y4 Y4 )

Entradas: L.
Técnicas:

1. Avaliagdo da . .
. 1. Entrevistas semi- ,
necessidade; Saidas:
estruturadas;

2. Requisitos de cliente; 1. Design Briefing.

2. Opinido Especializada;
3. Processo de selegdo de

Ideias. 3. Brainstorming.

AN AN J

FONTE: Desenvolvido pela autora.

Conforme apresentado, as entradas que compdem o processo sdo: avaliacdo da
necessidade, requisitos de clientes e processos de sele¢do de ideias. Esses sdo considerados
estimulos que podem surgir tanto internamente quanto externamente a organizagao € também

podem ser chamados de problemas, oportunidades ou necessidades de negocios (PMI, 2013).

A partir da selecdo e/ou identificagdo do projeto que melhor responde a estes
estimulos a organizacdo, algumas técnicas se tornam uteis para estruturagdo do design

briefing.

1. Entrevistas semiestruturadas: realizacdo de entrevistas semi-estruturadas com
usudrios a fim de identificar os requisitos iniciais do projeto;
2. Opinido Especializada: Utilizada para desenvolver detalhes técnicos, determinar

recursos € niveis de habilidades necessarios para o desenvolvimento do projeto.
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3. Brainstorming: As técnicas de brainstorming auxiliam na geragdo de hipoteses sobre
as potenciais oportunidades. Este tipo de ferramenta incentiva um conjunto de
comportamentos em torno de julgamentos e debates, criando solugdes mais inovadoras

(Liedtka, 2014).

Ao final do processo, deve se entdo resultar como saida o design briefing formalizado.

Liedtka (2014) afirma que um bom design briefing deve conter as seguintes especificacdes:

Quadro 3- Design Briefing

DESIGN BRIEFING

Descrigao do projeto - Qual ¢ o problema ou oportunidade?

- Descrever o projeto em poucas frases

Escopo - O que estd dentro do escopo do

projeto e o que esta fora dele?

- Quais esforgos estdo adjacentes a este

projeto?

Restri¢des - Com quais restrigdes que vocé

precisa para trabalhar?

- Quais sdo os requisitos que uma

solugdo bem-sucedida deve atender?

Usuarios alvo - Para quem vocé esté projetando?
- A quem voce precisa entender?

- Porque eles sdo importantes?

Questdes exploratorias - Que perguntas-chave que vocé tera

que responder através de sua pesquisa?

- O que vocé esta curioso para saber
sobre seus stakeholders? Como eles

pensam e se comportam?

Resultados esperados - Quais resultados vocé gostaria de
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ver?

ros - Como vocé ira mensurar o sucesso?
Métricas de sucesso

FONTE: Adaptado de Liedtka (2014).

Assim como o TAP, o design briefing formaliza o projeto e busca estabelecer metas,
recursos € escopo do projeto e como tem como finalidade ser um guia durante todos os
processos inerentes ao projeto. A partir do desenvolvimento do design briefing a proxima

atividade pode ser iniciada.

4.2.2. Mobilizar a equipe do projeto

Um dos pontos principais para o bom desenvolvimento do projeto ¢ a equipe do
projeto. Brown (2010) atenta-se para o fato da dificuldade de alocacdo a um projeto pessoas
de diversas formagdes e de multiplas areas. Diante disto, é necessario a identificacdo de
pessoas confiantes o suficiente em suas especialidades para se dispor a ir além dela. A figura

10 demonstra as entradas, técnicas e saidas deste processo:

Figura 10 - Entradas, técnicas e saidas: Mobilizar a equipe do projeto.

(Entradas: \ ( \ ( \

. . Técnicas: ,
1. Ativos organizacionais da 1 " Saidas:

. . Incentivos; )
empresa; . . . 1. Equipes
2. Ambiente de estimulo a interdisciplinares.

2. Fatores ambientais; AT
criatividade;

3. Design Briefing.
g & 3. Cultura de inovagao.

- AN AN J

FONTE: Desenvolvido pela autora.

Brown (2010) ainda desta que, a empresa deve oferecer para equipe os seguintes

incentivos: (i) Cultura de inovagao: um ambiente social em que as pessoas saibam que podem
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fazer experimentos, assumir riscos e explorar todas as suas aptiddes; (ii) Espago do projeto:
locais especiais reservados para a equipe de projeto onde os materiais de pesquisa, fotos,

conceitos e protdtipos possam estar disponiveis o tempo todo;

Principalmente em ambientes de inovagao onde a criatividade deve ser a base da
organizac¢do, a busca deve ser por pessoas com a capacidade e disposicdo de colaborar entre
diferentes disciplinas. Essa capacidade ¢ o que distingue equipes multidisciplinares - onde
cada pessoa defende sua especialidade técnica e o projeto de transforma em prolongadas
negociacdes em que resultam em concessdes a contragosto- de equipes interdisciplinares,
onde todos se sentem donos das ideias e assumem a responsabilidade por ela (BROWN,

2010).

4.2.3. Coletar requisitos

A partir do design briefing o processo de coleta de requisitos pode ser iniciado.
Coletar os requisitos ¢ o processo de determinar, documentar ¢ gerenciar as necessidades e
requisitos das partes interessadas a fim de atender aos objetivos do projeto. O principal
beneficio deste processo ¢ o fornecimento da base para definicdo e gerenciamento do escopo

do projeto, incluindo o escopo do produto (PMI, 2013).
Deste modo, as principais técnicas utilizadas para a coleta de requisitos sao:

1. Entrevistas com usuarios: Um dos principios do DT ¢ fazer com que os
clientes participem de todo o processo e experiéncia do desenvolvimento
(BROWN, 2010). Diante disto a entrevista com usuarios ¢ essencial para que
as premissas basicas de negocio sejam identificadas.

2. Mapas mentais: usados para representar e ligar informagdes individuais a uma
ideia central. Mapas mentais servem para gerar, visualizar, estruturar, e
classificar ideias, procurando padrdes e insights que fornecem critérios
fundamentais de projeto (LIEDTKA, 2014).

3. Brainstorming: Assim como utilizado no processo de definicdo do design
briefing, as técnicas de brainstorming incentivam o debate, proporcionando a
geracdo de hipdteses sobre as potenciais oportunidades, criando solu¢des mais

inovadoras (LIEDTKA, 2014).
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Figura 11 - Entradas, técnicas e saidas: Coletar requisitos.

4 A (I'écnicas: N [Sal'das: h
Entradas: 1. Entrevistas com 1. Matriz de
1. Design Briefing. usuarios; premissas de
2. Mapas mentais; negocio;
\ j \3 Brainstorming. j \ j

FONTE: Desenvolvido pela autora.

Deste modo, ao fim do processo espera-se entdo a compilagdo das premissas de
negocio identificadas. Sao diretrizes balizadoras para o projeto, evidenciando aspectos que
ndo devem ser perdidos de vista ao longo de todas as etapas do desenvolvimento das solugdes.
Surgem da andlise dos dados coletados, determinado para o projeto e do direcionamento

sugerido pelo cliente (VIANNA et al., 2012).

Os critérios norteadores devem estar sempre presentes durante o desenvolvimento de
um projeto porque parametrizam e orientam as solugdes, evidenciando sua adequagdo ao
escopo que deve ser respeitado (VIANNA et al., 2012). A partir das premissas de negdcio
coletadas, estas se tornam a fundamentacdo para a criagdo da estrutura analitica do projeto

conforme o topico apresentado a seguir.

4.2.4. Criar EAP

Criar a EAP ¢ o processo de subdivisdo das entregas e do trabalho do projeto em
componentes menores € mais facilmente gerenciaveis. O principal beneficio desse processo ¢

o fornecimento de uma visao estruturada do que deve ser entregue (PMI, 2013).
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Esta subdivisdo origina-se dos critérios de design identificados na atividade anterior.
Como técnica proposta, o conceito de user stories, utilizado em metodologias ageis de

gerenciamento de projetos.

Figura 12 - Entradas, técnicas e saidas: Criar EAP.

Y4 Y4

Entradas: , . Saidas:
Tecnicas:

1. Matriz de ) 1. Estrutura
. 1. User stories. .
premissas de analitica do
negocio. projeto.

AN AN

FONTE: Desenvolvido pela autora.

User Stories fracionam os requisitos para que seja possivel estimar o esfor¢o para
realizar aquele objetivo. User Stories sdo descrigdes simples que descrevem uma
funcionalidade e ¢ recomendavel que sejam escritas segundo o ponto de vista do usudrio

(KNIBERG, 2007).

A decomposicdo dos componentes do nivel mais alto da EAP requer a subdivisdo do
trabalho para cada uma das entregas ou subcomponentes em seus elementos mais
fundamentais, onde os componentes da EAP representam produtos, servicos ou resultados
verificdveis. A EAP pode ser estruturada como uma lista resumida, um grafico organizacional

ou outro método que identifique uma decomposic¢ao hierarquica (PMI, 2013).

4.2.5. Sequenciar atividades

Em alguns projetos, especialmente naqueles de escopo menor, os processos definir as

atividades, sequenciar as atividades, estimar os recursos das atividades, estimar as duracdes e
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desenvolver o modelo do cronograma estdo tao estreitamente conectados que sdo vistos como
um Unico processo que pode ser realizado por uma pessoa em um periodo de tempo

relativamente curto (PMI, 2013).

A partir da EAP, identifica-se as principais atividades que devem ser desenvolvidas e,
neste modelo, propde-se o método do diagrama de procedéncia como técnica para avaliagao

das atividades dependentes e, ao final, como saida, o quadro kanban montado.

Figura 13 - Entradas, técnicas e saidas: Sequenciar atividades.

4 N\ Ve D

Tecnicas: Saidas:
Entradas: , aldas:
1. Método do
1. EAP . 1. Kanban
- - diagrama de
N montado.
precedéncia.

- AN AN J

FONTE: Desenvolvido pela autora.

O uso do método do diagrama de precedéncia ¢ uma técnica usada para construir um
modelo de cronograma em que as atividades sdo representadas por nos e ligadas graficamente
por um ou mais relacionamentos l6gicos para mostrar a sequéncia em que as atividades

devem ser executadas (PMI, 2013). A figura 14 exemplifica o método:
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Figura 14 - Diagrama de precedéncias
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FONTE: PMI (2013).

Deste modo, ¢ possivel entdo montar o quadro kanban do projeto. O quadro Kanban
fornece a equipe um modo visual de acompanhar o desenvolvimento das atividades, avangos

ou atrasos no cronograma. A figura 15 ilustra a utilizagdo de um quadro kanban:

Figura 15 - Exemplo de quadro kanban.

Stories To Do In Progress Testing ‘ Done

This Is a sample
text, Replace it
with your own

Text,

This is a sample | This is a sample
text, Replace it text, Replace it
with your own with your own
text, text.

| Thisis 3 sample
| text.Replace it

FONTE: Sutherland (2014).

Sutherland (2014) defende que, a utilizagao deste tipo de ferramentas visuais auxiliam
a equipe durante o processo de monitoramento e controle do cronograma, qualquer
stakeholder ou membro da equipe pode passar e olhar para o quadro para saber exatamente

em que ponto o projeto estd e qual atividade esta demandando mais atencao.
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4.2.6. Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto

Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto € o processo de definir, preparar e
coordenar todos os planos auxiliares e integra-los a um plano de gerenciamento de projeto
abrangente (PMI, 2013). O principal beneficio deste processo ¢ um documento central que
define a base de todo trabalho do projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas para

este processo sdo ilustradas na Figura 16.

Figura 16 - Entradas, técnicas e saidas: Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto.

((envradas: YA Y4 )

1. Design Briefing; 1. Co-participagao entre

2. Premissas de negdcio; stakeholders; .
o o Saidas:
3. EAP; 2. Opinido Especializada; )
. o . . 1. Plano de gerenciamento do
4. Equipes Interdisciplinares; 3. Brainstorming; projeto.
5. Cronograma de atividades; 4. Processos de estimativas:

6. Cultura e politicas Técnica Delphi e Planning

NG ANG AN J

FONTE: Desenvolvido pela autora.

As entradas do processo de desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto
sao provenientes dos processos de planejamento anteriores. Considera-se também, neste
processo, a cultura e politicas organizacionais, como arquivos de projetos anteriores,

informacdes historicas, base de dados de conhecimento, entre outros.

Em relacdo as técnicas, sdo utilizadas:
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1. Opinido especializada: Utilizada para desenvolver detalhes técnicos,
determinar recursos e niveis de habilidades necessdrios para o
desenvolvimento do projeto.

2. Brainstorming: Como técnica de facilitacdo, poder ser usadas pelos
facilitadores para ajudar as equipes e pessoas a alcangar o acordo necessario
para executar as atividades do projeto.

3. Processos de estimativas:

a. Técnica Delphi: técnica de coleta de informagdes utilizada como meio
de alcancar um consenso de especialistas em um assunto. Nesta técnica,
os especialistas no assunto participam anonimamente. Um facilitador
usa um questiondrio para solicitar ideias sobre os pontos importantes do
projeto relacionados ao assunto. As respostas sdo resumidas e entdo
redistribuidas aos especialistas para comentarios adicionais. O consenso
pode ser alcangado apds algumas rodadas desse processo. A técnica
Delphi ajuda a reduzir o viés de parcialidade nos dados e evita que
alguém possa indevidamente influenciar o resultado (PMI, 2013).

b. Planning Poker: permite equipe do projeto a gerar estimativas
rapidamente. Nesta técnica ndo € preciso detalhar ao maximo as
atividades definindo o tempo em horas para cada tarefa

(SUTHERLAND, 2014; KNIBERG, 2007).

Ao final do processo, o plano de gerenciamento do projeto deve conter os seguintes

itens documentados:

1. Premissas de negocio;
ii.  Restrigoes;
iii.  Cronograma;
iv.  Estimativa de orcamento;
v.  Gerenciamento da equipe: comunicagao, diretrizes € incentivos;

vi.  Requisitos para aprovacao do projeto.

O plano de gerenciamento do projeto € o Ultimo item dos processos de planejamento.
Ele integra e consolida todos os planos dos processos de planejamento, deste modo, serve de

apoio as atividades subsequentes de execugao do projeto.

4.2.7. Orientar e gerenciar o trabalho do projeto
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Orientar e gerenciar o trabalho do projeto ¢ o processo de realizacdo do trabalho

definido no plano de gerenciamento do projeto. As entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

desse processo sao ilustradas na Figura 17.

Figura 17 - Entradas, técnicas e saidas: Orientar e gerenciar o trabalho do projeto.

-

Entradas:

1. Plano de gerenciamento
do projeto;

2. Cultura e politicas
organizacionais;

3. Informagdes sobre o
desempenho do trabalho.
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~N

J

[

Técnicas:

~N

1. Opinido Especializada;

2. Sistemas de informacdo de
gerenciamento de projetos;

3. Stand up meetings;

4. Solicitagdes de mudancga;

[

Saidas:

~

1. Relatérios de desempenho
do trabalho;

2. Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto;

3. Produto minimo viavel.

\_ J

FONTE: Desenvolvido pela autora.

A principal entrada, que servird de base para todo o processo, ¢ o plano de

gerenciamento do projeto. Além deste, devem ser consideradas a cultura e politicas

organizacionais e informagdes sobre o desempenho do trabalho. Os dados de desempenho do

trabalho sdo observacdes e medigdes identificadas durante a execucdo das atividades para a

realizacdo dos trabalhos do projeto. O Guia PMBOK (2013) traz como exemplos de dados de

execucdo do trabalho incluem o trabalho concluido, os principais indicadores de desempenho,

medidas de desempenho técnico, datas de inicio e término das atividades do organograma,

numero de solicitagcdes de mudanca e nimero de defeitos, custos reais e duragoes reais, etc.

As principais técnicas utilizadas durante o processo de gerenciamento do projeto sdo:

1. Opiniao especializada: Assim como no processo de desenvolvimento do plano de

gerenciamento do projeto, a opinido especializada ¢ utilizada pela equipe de

gerenciamento do projeto para interpretar as informagdes fornecidas pelos processos
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de monitoramento e controle. O gerente de projetos, em colaboracdo com a equipe,
determina as agdes necessarias para assegurar que o desempenho do projeto alcance as
expectativas.

2. Sistemas de informacio de gerenciamento de projetos: O sistemas de
gerenciamento de projetos fornecem a equipe visualizagcdes do andamento do projeto
assim como relatorios de desempenho. Auxiliam, também, na comunicagdo da equipe
e organizacao da documentagao do projeto;

3. Stand up meetings: sdo usadas para discutir e abordar topicos relativos ao projeto na
orientacdo e gerenciamento da execucdao do projeto. A principal caracteristica desse
tipo de reunido. A principal caracteristica deste tipo de reunido ¢ o fato de ser breve,
devem ser realizadas como forma de compartilhamento de informagdes e priorizagdo
de atividades;

4. Solicitacées de mudanca: Uma solicitacio de mudanca é uma proposta formal para

modificar documentos ou entregas do projeto.
Ao final do processo, as seguintes saidas sdo esperadas:

1. Relatorios de desempenho do trabalho: sio constituidas pelos dados de desempenho
coletados de varios processos de controle e compilados através dos sistemas de
gerenciamento de projetos.

2. Atualizacées no plano de gerenciamento do projeto.

3. Produto minimo viavel: produto/servico em sua forma mais simples para testar se o
mercado percebe valor e compraria uma solucdo como a que a empresa esta

imaginando (RIES, 2012).

Deste modo, ¢ com o MVP pronto que, a proxima e principal atividade do projeto pode
ser desenvolvida, a validagcdo do modelo com base nas premissas de negdcio identificadas nas

atividades anteriores.

4.2.8. Validar produto minimo viavel - Premissas de negdcio

O processo de validagdo do produto minimo viavel e das premissas de negocio ¢ um
dos mais importantes. Segundo Ries (2012), a criagdo de MVP contribui para criar mais
oportunidades de validar questdes junto aos consumidores e selecionar aquelas solugdes de

maior impacto. Dessa forma, reduzem os riscos, que muitas empresas vivenciam ao langar um
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produto no mercado que se distancia da realidade ou que nao oferece significado relevante aos

seus usudrios (RIES, 2012). A figura 18 demonstra as entradas, técnicas e saidas do processo:

Figura 18 - Entradas, técnicas e saidas: Validar produto minimo viavel.

4 Y4 Y4 )

Saidas:

Entradas:
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1. Entrevistas com usuarios; 2. Premissas recusadas:
2. Premissas de negocio; projeto pivotado;
;

3. MvP 3. Atualizag¢do nos ativos de

processos organizacionais.

- AN AN J

FONTE: Desenvolvido pela autora.

Como apresentado na figura 18, o processo de validacio do MVP ¢ decisivo ao
andamento do projeto. A partir das premissas de negodcio e as entrevistas com usuarios o

gerente de projetos poderd avaliar o grau de aderéncia e aceitagdo do MVP no mercado.

As entrevistas devem mensurar o grau de aderéncia entre o produto e o mercado. E
necessario que o cliente possa avaliar de maneira expressiva se aquele produto desenvolvido

atende a suas necessidades e posso contribuir com criticas e sugestoes.

Neste momento, em dois caminhos o projeto pode seguir: (i) as premissas de negocio
sdo aceitas, ou seja, os requisitos do produto atendem a necessidade do cliente e este ¢ bem
aceito, ou; (i1) as premissas de negocio sdo recusadas, com isso, € necessario que o gerente de
projetos juntamente com os principais patrocinadores do projeto avaliem se a continuidade
deste ainda ¢ valida. Caso o projeto continue, este deve voltar a atividade de desenvolvimento

de um novo design briefing.
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4.2.9. Pivotar projeto

As empresas que nao conseguem pivotar para uma nova dire¢do com base no feedback
do mercado podem ficar presas em um estado de nem crescendo o suficiente, nem morrendo,

consumindo recursos ¢ dedicagao dos funciondrios, mas sem avangar (RIES, 2012).

Por fim, destaca-se principalmente, a capacidade organizacional de aprendizagem
durante todo este processo. Ao retornar ou nao a atividade inicial do projeto, € necessario que
a equipe de projeto possa ter compreendido os principais erros e acertos de planejamento e/ou
execucdo, assim como mudangas a respeito das premissas de negocio que permeiam todo o

processo de gerenciamento do projeto.
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42. APLICACAO DO FRAMEWORK A UM PROJETO DE
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

A aplicagdo do conjunto de praticas proposto foi realizada em uma empresa de
desenvolvimento de software sediada em Floriandpolis. A empresa atua no ramo de softwares
para gestdo empresarial ha oito anos, focando principalmente na gestdo financeira. Seu
principal produto ¢ o FW empresarial, software de gestdo financeira focado a micro e

pequenos empresarios, que estd no mercado desde o inicio do funcionamento da empresa.

Atualmente esta conta com uma base de aproximadamente 600 usudrios ativos no
sistema, contudo, ha alguns anos vem sofrendo com o aparecimento de novos concorrentes.
Desde o langcamento no mercado, o FW empresarial ndo foi aprimorado com novas

funcionalidades que abrangesse outras areas de gestao.

Deste modo, a motivacdo para o desenvolvimento do projeto de desenvolvimento de
novas funcionalidades para o software surgiu a partir da solicitacdo dos usuarios que ja
utilizam o FW em seu controle financeiro e sentiam a necessidade de ferramentas na area de

gestdo comercial.
4.2.1. Desenvolver o termo de abertura do projeto: Design Briefing

A partir da identificagdo destas solicitacdes de desenvolvimento, o passo seguinte
passa a ser para a estruturacdo e desenvolvimento do design briefing, formalizando, deste
modo, o inicio do projeto. O design briefing foi elaborado em duas etapas: (i) entrevistas
semiestruturadas com dois clientes que sugeriram a criagdo destas novas funcionalidades, e;
(i) reunido da equipe de desenvolvimento de software e o gerente do projeto para a
verificagdo de viabilidade de desenvolvimento das ferramentas e identificacdo das principais
restricdes que o projeto poderia apresentar. Diante disto, o design briefing apresentado na

figura 19 foi elaborado:



Figura 19 - Design Briefing desenvolvido pela empresa.

DESIGN BRIEFING

E‘I’E"gc';'iﬂg‘e*‘: LBF, SBF, RS,  Data: 28/06/2016 » Questdes exploratérias: O plblico-alvo precisa
= de modulos deste tipo? Quais funcionalidades
sdo necessarias? Como comercializar o

» Descrigio do projeto: O projelo consiste no produto?

desenvolvimente de um nove modulo de gestdo
comercial integrado ao atual produto da empresa, o
FW empresarial, destinado ao controle financeiro. Os
problemas que motivam o desenvolvimento destas
ferramentas  sdo  principalmente a falta de
conhecimento em relacdo as feramentas de gestdo
nas micro e pequenas empresas de maneira
generalizada e o alto custo que softwares ja existentes
no mercado e que oferecem este mesmo tipo de

> Resultados esperados: Ao final do processo espera-
se a consolidacdo da versdo final dos novos modulos
de integracdo contabil e gestdo comercial com base
nas demandas identificadas junto ao usuario final.

» Métricas de sucesso: As funcionalidades estdo de
acordo com o esperado pelos usuarios; Porcentagem
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tecnologia, o que dificulta o acesso a essas

de clientes que ja utilizam o FW empresarial que
ferramentas automatizadas.

aderiram aocs novos modulos;Porcentagem de novos
clientes conquistados através da comercializacdo dos
novos modulos;

» Escopo: Desenvolvimento de gestdo comercial
visando a integracdo ac FW empresarial.

> Restrigdes: Programacdo dentro das politicas e
padrdes dos demais produtos da empresa.

¥ Usuarios-Alvo: Micro e pequenos empresarios;
Usuarios do FW.

FONTE: arquivos da empresa.

Sendo assim, com o design briefing estruturado, a atividade de coleta de requisitos

pdde ser iniciada.
4.2.2. Mobiliza¢ao da equipe do projeto

A mobilizacdo da equipe do projeto foi feita com base nos conhecimentos e técnicas
necessarios para o andamento e desenvolvimento do projeto. Deste modo, a partir de projetos
anteriores foram selecionados membros que pudessem contribuir para o desenvolvimento das

atividades.

Para o projeto em questdo foram mobilizadas cinco pessoas: (i) gerente de projetos;
(i) dois desenvolvedores para desenvolvimento das atividades técnicas € como opinido
especializada e; (iii) trés funciondrios que atuam na area comercial e de suporte ao cliente
para o desenvolvimento de atividades de iteragdo com o cliente durante o processo de

desenvolvimento do projeto.

A empresa ndo apresenta um ambiente muito amplo, com isso a reserva de um espaco

para o projeto ficou inviabilizada.
4.2.3. Coletar requisitos

A primeira técnica utilizada foi a entrevista com usuarios, deste modo a empresa pode
coletar as premissas basicas e requisitos que o produto deveria ter. Foram selecionados 10

usuarios do software para a realizagdo das entrevistas.
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As entrevistas foram realizadas por telefone, pois os usudrios sdo de diferentes estados
do Brasil o que impossibilitava o modo presencial. O gerente de projetos da empresa relata
que a principal dificuldade enfrentada nesta etapa foi justamente esta, segundo ele o
engajamento na conversa ¢ o entendimento de alguns fatores ficam mais comprometidos uma

vez que vocé ndo tem o contato presencial com o cliente.

Com as entrevistas realizadas pode-se entdo elaborar um mapa mental com as
principais ideias e requisitos identificados. O mapa mental auxiliou principalmente na
visualizacdo das ideias apresentadas, e com ele a equipe do projeto pode estruturar através de
um brainstorming os atributos do produto concluindo deste modo a etapa de coleta de

requisitos.

Figura 20 - Mapa mental

Nota fiscal

Orcamentos

Funcic
Agilidade no processo S A~ Pedidos

Menos burocracia | Beneficios  FWW Gestao comercial \_ Cadastro de produtos
o R Separado do FW

. Acessoaosdados | Operadores com niveis de acesso diferente

Maior integracio entre financeiro e comercial |/

A __Peifis de auditoria para contabilidade

FONTE: arquivo da autora.

Com a coleta de requisitos finalizada, o processo de constru¢do da EAP pode ser
iniciado.
4.2.4. Criar EAP

O gerente de projetos relata que para a equipe este foi um processo mais simples de ser

realizado ja que ndo era a primeira vez desempenhavam este tipo de atividade.

A técnica de user stories ¢ muito utilizada para o desenvolvimento de software ja que
o programador precisa desenvolver os atributos do software para atender os requisitos do

usuario.



Figura 21 - User stories

Codigo Funcionalidade Acio
C1 Orcamento “Como vendedor, preciso enviar o orgamento para meu
clienfe, com isto preciso inserir as informagdes do produto,
forma de pagamento e envio e enviar este por e-mail p/ o
cliente.”
C2 Pedido “Como vendedor preciso enviar ao setor de producio o
pedido do meu cliente, com 1550 preciso ter acesso a
relacio de or¢amentos, procurar pelo orgamento enviado
ao cliente e modificar seu status de “proposta” para
“pedido”.
C3 Nota fiscal “Como responsavel pelo faturamento, devo emitir a nota
fiscal de venda para o cliente, com isto preciso localizar o
pedido através do nome do chente e pelas informacdes
inseridas neste pedido gerar a nota fiscal.”

C4 Cadastros das “Como vendedor, para agilizar o processo de emissio da
informacdes nota fiscal. preciso que ao localizar o cadastro do produto
fiscais do comprado pelo meu cliente, todas as informagdes fiscais
produto como NCM e tributagio™.

C3 Lancamento da | “Como responsavel pelo financeiro, en gostana que o
fatura da nota langamento de receita fosse gerado de forma automatica
fiscal no FW em meu controle financeiro assim que o faturamento da

nota fiscal fosse realizado™.

FONTE: arquivos da empresa.

A partir das user stories a EAP apresentada na figura 22 pode ser estruturada.

Figura 22 — Estrutura analitica do projeto

Fw - gestdo comercial

Produto Orgamento Pedido Nota Fiscal

Desenho de Desenho de Desenho de
telas e lelas e telas e
relatérios relatorios relatérios

Desenho de
tela

- Integrag@o Integragéo Integragéo
Ianrm?goes base de dados base de dados base de dados
tributarias de clientes de clientes de clientes

Programagao Programag&o Programacéao
Programagéo Telas e Telas e Telas e
relatorios relatorios relatérios

Programacao ”
envio por Protétipo de

e-mail tela

Programacgéao
envio por
e-mail

Prototipo de
tela

Protétipo de
tela

Geragao da

Teste Interno fatura no FW

Teste Interno

Protoétipo de

Teste Interno tela

Teste Interno

FONTE: arquivos da empresa.
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A partir da estruturagdo da EAP a equipe passou entdo a atividade seguinte de

sequenciamento das atividades a serem desenvolvidas.

4.2.5. Sequenciar atividades

Neste momento, o gerente relatou que a equipe ndo viu a necessidade de desenvolver o
processo de sequenciamento de atividades através da técnica proposta. Por se tratar de
atividades tdo inerentes ao dia-a-dia da equipe o sequenciamento ¢ montagem do quadro
kanban ocorreu de forma natural. Durante o processo todos da equipe concordaram e acharam
conveniente fazer o sequenciamento de forma simples e mais rapida. O uso da técnica de
sequenciamento acabaria demorando muito um processo que para eles ¢ muito rapido de ser

feito.

Deste modo, o quadro kanban demonstrado na figura 23 foi montado com base nos
conhecimentos inerentes a equipe e suas percepgdes de quanto tempo cada atividade

demandaria.

Figura 23 - Quadro kanban montado

FONTE: arquivo da autora.
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A atividade subsequente, ultima em relagdo ao processo de planejamento seria para
desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto. Entretanto, devido a uma solicitagao
do gestor da empresa que preferiu no momento priorizar outro projeto em andamento este foi
pausado. Devido a restricoes de prazo da empresa, o desenvolvimento do projeto e
consequentemente a aplicacdo das praticas propostas por este trabalho, precisaram ser
encerrados. A empresa pretende retornar com o desenvolvimento do projeto somente a partir

do inicio do ano de 2017.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Atualmente, a competitividade das organizagdes pode ser caracterizada pela forma e
velocidade em que estas lidam com as inovagdes. Contudo, poucas metodologias propdem
ferramentas que atendam a estas mudancas nas necessidades das organizagdes,
particularmente em contextos dinamicos caracterizados pela incerteza e complexidade Neste
contexto, a gestdo de projetos torna-se essencial na criagdo de mudangas, desenvolvimento de
novos produtos, ou ainda criacdo de uma nova organizacao. Sem projetos, as organizagoes se
tornariam obsoletas, e incapazes de lidar com o atual ambiente competitivo (SHENHAR el

al., 2002).

Neste sentido, o atual trabalho tinha como objetivo geral identificar como novas
metodologias podem servir de apoio a gestdo de projetos de inovagdo em organizagdes de
base tecnoldgica. Para isto, primeiramente foram levantados através da analise de literatura,
obtida pelo desenvolvimento do referencial teérico, os principais constructos tedricos sobre
design thinking e lean startup. Estes constructos serviram como base para o desenvolvimento

do framework de gestdo de projetos de inovagao.

Deste modo, as praticas utilizadas como base para o desenvolvimento do framework
foram as defini¢cdes apresentadas pelo Guia PMBOK, devido sua abrangéncia e importancia a
disciplina de gerenciamento de projetos. Contudo, as abordagens de gerenciamento de
projetos ainda sdo limitadas para abordar contextos onde a incerteza prevalece como projetos

de inovagao.

Para o atendimento do primeiro objetivo especifico buscou-se identificar
principalmente na revisdo de literatura feita para a elaboragdo do referencial teorico, os
principais constructos tedricos e perguntas norteadoras de pesquisa. Estas serviram de base

para o desenvolvimento do framework proposto pelo trabalho.

Deste modo, a partir do segundo objetivo especifico proposto por este trabalho,
buscava-se propor um conjunto de praticas que possam ser aplicadas dentro da gestdo de
projetos de inovagdo. A partir de uma analise das praticas propostas pelo Guia PMBOK e os
costructos norteadores a respeito de design thinking e lean startup, o presente trabalho
apresentou um conjunto de praticas voltado para a gestdo de projetos de inovagdo para

empresas de base tecnoldgica.



85

Em relag@o ao terceiro objetivo especifico este ndo foi atingido totalmente uma vez
que a devido a restricdes da empresa estudada o projeto precisou ser pausado durante a
elaboragdo do trabalho. Mesmo com a aplicagdo sendo interrompida, pode-se validar algumas
atividades e coletar informagdes e sugestao para o desenvolvimento de melhorias no modelo
proposto. A experiéncia de poder aplicar o modelo a uma caso real traz ao trabalho uma visao
concreta do que funciona ou ndo dentro do contexto organizacional de empresas voltadas ao

desenvolvimento de inovagao.

Por fim, a limitacdo de tempo proveniente da empresa foi a principal restricao
encontrada durante o desenvolvimento do trabalho, uma vez que, toda a aplicacdo do conjunto

de praticas proposto dependia do engajamento da equipe e da empresa para validagao.
4.1.PESQUISAS FUTURAS

A partir da presente pesquisa pode-se identificar que o gerenciamento de projetos
mesmo ja sendo um campo de pesquisa consolidado ainda apresenta diversas lacunas que
podem ser objeto para pesquisas futuras. No que tange o cenario de inovagao e contextos onde
a incerteza do ambiente prevalece, o estudo de novas metodologias e ferramentas aplicaveis

a0 GP tornam-se essenciais.

A partir da proposta desenvolvida, a aplicacdo do conjunto de praticas desenvolvido
pode ainda ser feita por completo em outras organizacdes de base tecnologica que
desenvolvam projetos de inovagdo. A aplicacdo do modelo a outras empresas proporcionarao
novas sugestdes e criticas que consequentemente servirdo como melhorias ao conjunto de

praticas.
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APENDICES

- Roteiro de entrevista 1: Reconhecimento da empresa.

1. Como ¢ atualmente a metodologia de GP da empresa?

2. Como se da o relacionamento com os clientes? Existem canais de comunicacao?
Quais?

3. Como ¢ o processo de tomada de decisdo, implementagdo e como sdo comunicadas
aos envolvidos?

4. Atualmente, como ¢ feito a gestdo de projetos na empresa?

5. De que modo a empresa incentiva a criatividade de sua equipe?
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APENDICE B

- Roteiro de entrevista 2: Avaliagao do conjunto de praticas aplicado.

1. Como os conhecimentos e as informagdes durante o desenvolvimento do projeto sdo
difundidos e utilizados?

2. Como foi o desenvolvimento de cada etapa proposta?

3. Dentro do processo como um todo, na sua visao, qual a maior dificuldade enfrentada
pela equipe na condugdo do projeto?

4. Dentro do contexto de empresas de inovagao, ha algo que possa aprimorar ou deva ser

retirado do modelo proposto.
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