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RESUMO

HOMRICH, Aline Sacchi. Uma Contribui¢cdo ao Gerenciamento
Agil de Projetos - O Caso de uma Empresa de Construcéo de
Centrais Hidrelétricas. 2011. 211 f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia Mecénica) - Programa de Pdés-Graduacdo em
Engenharia Mecénica, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianépolis, 2011.

Muitas empresas envolvidas com grandes empreendimentos de
engenharia precisam integrar de maneira eficaz as inUmeras
areas e especialidades do conhecimento em que balizam e
desenvolvem suas atividades. Entende-se que a dinamica diaria
de acompanhamento das atividades, conducdo de impedimentos
e principalmente de fluxo de informacdes sdo grandemente
responsaveis pelo devido cumprimento das metas de projeto. No
ambiente de desenvolvimento técnico, em especifico, observa-se
ainda, uma crescente pressdo para a concepcao,
desenvolvimento e conclusdo dos projetos em cada vez menos
tempo. Isto faz emergir a necessidade de um ambiente agil e
cuja interacdo favoreca uma tomada de decisédo mais assertiva.
E neste contexto de situacdes complexas, como as do ambiente
deste estudo de caso, o de desenvolvimento de projeto
eletromecanico de engenharia para a implantacdo de usinas
hidrelétricas, que os conhecimentos das areas de gerenciamento
de projetos, de filosofia enxuta e métodos ageis véem colaborar
para a obtencdo de solucbes. Neste estudo, foram verificadas,
junto a propria equipe técnica interdisciplinar de
desenvolvimento, suas percepcdes relacionadas as rotinas de
trabalho na situacdo vigente da organizacdo, bem como suas
aspiracdes relacionadas a uma situacdo ideal de
desenvolvimento de projetos. A partir destas informacoes, foi
elaborado um modelo técnico-empirico que relaciona maneiras
de alinhar o ambiente de desenvolvimento as aspiracdes e
dindmicas idealizadas pelos colaboradores. O presente trabalho
sugere, portanto, um modelo para transposicdo de principios e
praticas “Lean-Agile” a estrutura de desenvolvimento atual da
empresa. Com relacédo aos resultados, este trabalho apresenta
como uma equipe de projeto pode ser auto-gerenciavel e



comprometida através da aplicacdo de praticas de
acompanhamento diario e definicdo incremental de rodadas de
producdo, tal qual no ambiente SCRUM. Disseminando
confianga, motivacao e proatividade na equipe, o modelo leva a
criacdo de um ambiente de trabalho de aprendizado continuo,
elevado senso de capacidade produtiva, seguranca, economia e
melhora do clima organizacional.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Projetos, Gerenciamento
Agil, Modelo para Transposicdo SCRUM, Centrais Hidrelétricas



ABSTRACT

HOMRICH, Aline Sacchi. A Contribution to Agile Project

Management - The Case of a Building Company of
Hydroelectric Plants. 2011. 211p. Dissertation (Master in
Mechanical Engineering) — Mechanical Engineering Post-

Graduate Program, Federal University of Santa Catarina,
Floriandpolis, 2011.

Many companies involved in huge engineering projects need to
integrate effectively the various areas of knowledge and expertise
in guiding and developing its activities, as well as control and
align the activities in the various stages of these projects. It is
understood that this daily monitoring dynamics, impairments
conducting and, mostly, information flow are largely responsible
for the project targets due performance. In the technical
development environment specifically, it is still observed that, the
increasing pressure for projects design, development and
construction in less and less time, imposes the need for a more
agile environment and which iteration favors a more assertive
decision making. In this context, the knowledge of project
management areas, Lean and Lean - Agile thinking are
collaborating in providing solutions for complex situations, such
as the one of this case study environment, that is to say:
electromechanical engineering  project development in
hydroelectric plants. In this study, were verified along with the
own multidisciplinary technical development team, their
perceptions related to working routines in the organization current
situation, as well as their aspirations related to an ideal situation
for projects development. From this information, a technical-
empirical model was constructed relating different ways to align
the development environment to the aspirations and activities
dynamics idealized by employees. The focus of the present work,
therefore, is the suggestion of a model for Lean - Agile principles
and practices implementation into the company’s current
development structure. Regarding the results, this paper presents
how a project team can be self-managed and committed, through
practical application of daily monitoring and production runs
incremental definition, like SCRUM environment, which, in a



relatively simple way, disseminate confidence, motivation and
pro-activity in it. The model, consequently, leads to the creation of
a continuous learning work environment, high sense of productive
capacity, with safety, economy and organizational ambiance
improvement.

Keywords: Project Development, Agile, SCRUM Model for
Implementation, Hydroelectric Plants.
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VOCABULARIO

Acceptance Test: Teste de aceitacdo ou teste funcional
Break-even-point — ponto de equilibrio

Burn-down Chart: diagrama que monitora quanto trabalho ainda
deve ser executado para implementar um segmento do software
sendo desenvolvido durante um Sprint. Apresenta a referéncia de
trabalho estimado para uma iteracdo, visualmente informando se
0s objetivos estimados tém tendéncia de serem cumpridos ou
ndo. “Taxa de “gueima”

Daily Scrum / Standup: reunides diérias e breves, em torno de 15
minutos, entre o Scrum Master e 0 Scrum Team com 0 objetivo
de manter o trabalho fluindo de maneira suave e eliminar
gualquer impedimento, muitas vezes feita de pé para ndo se
alongar muito.

Story Points: Pontos da estdria (User Story), unidade usada para
estimar estdrias de usuario, prioridades e pesos aplicados as
solucdes de problemas ou solicitagdes do cliente;

Kanban: Quadro de sinalizagéo, parte da prética lean.

Lean: Enxuto, Lean Manufacturing é proveniente do Modelo
Toyota de Producado, dele foi originada a Lean Software
Development, uma metodologia Agil

Product Backlog: Pilha priorizada de funcionalidades, um artefato
do Scrum .Lista de pendéncias corrente que contém os objetivos
do projeto e suas prioridades. Gerenciada pelo Product Owner.

Product Owner: pessoa responsavel pelo Product Backlog e por
garantir que o projeto esteja fluindo corretamente dentro de uma
perspectiva de negdcios. Pode ser um analista de negdcios da
Dextra ou o cliente.

Release: entrega

Release Backlog: o mesmo que o Product Backlog, mas restrito a
um release do produto (um Sprint, por exemplo).



Scrum: pratica agil, nome proveniente de uma jogada de Rugby,
em que a forgca resultante da intensa integracdo entre todos da
equipe faz com que o time seja vencedor e figue com o dominio
da bola.

Scrum Master: o lider do Scrum Team.

Scrum Team: a equipe de um projeto Scrum formada por
engenheiros, auto-gerenciada, auto-organizada, independente de
um gerente formal.

Sprint: a iteracdo Scrum. Iteracdo dentro da qual o Scrum Team
se concentra em realizar os objetivos definidos pelo Sprint
Backlog corrente. Datas limites ndo podem ser ultrapassadas.

Sprint Backlog: Pilha de funcionalidades priorizada, proveniente
do product backlog, mas visando o escopo apenas de um sprint.
Uma lista de tarefas para um Sprint. Consiste nas decisdes que o
Product Owner tomou para priorizar as funcionalidades. E
detalhada ao final do primeiro dia do Sprint em uma reunido entre
o Product Owner e o Scrum Team.

Sprint Retrospective: reunido que ocorre ao final de cada Sprint,
com aproximadamente 3 horas de duracdo. A equipe revisa 0s
pontos positivos o Ultimo Sprint e o que precisa ser melhorado
para o seguinte.

Sprint Review: reunido informal, também, ao final de cada Sprint,
durante a qual a equipe apresenta para a equipe gerencial,
clientes e o Product Owner o que foi criado durante o Sprint.

Stakeholder: parte interessada;

Team: time ou equipe;

Time to Market — tempo até o langamento

Timebox: Duracao fixa, determinada, forte conceito Scrum

Work-in-Progress (WIP) — Atividades (ou trabalho) em
andamento

Workflow: fluxo de trabalho.



LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

APM — Agile Project Management — Gerenciamento Agil de
Projetos

ASD - Adaptive Software Development

BPM — Business Process Management — Gerenciamento de
Processos de negdcio

CAD - Computer Aided Design

CAE - Computer Aided Engineering

CIPA — Comisséo Interna de Prevencéo de Acidentes

DPS —Development Product System

DSDM - Dynamic System Development Methods

DSM — Design Structure Matrix — Matriz da Estrutura de Projetos
EAP — Estrutura Analitica de Projeto

EDM — Equipe de Desenvolvimento Modular

EDT — Estrutura de Desdobramento do Valor

EPC — Engineering, Procurement and Construction — Engenharia,
Aquisicdes e Construcao

EPI — Equipamento de Protecao Individual

EVM — Earned Value Management —Andlise de Valor Agregado
FDD - Feature Driven Development

LTCAT — Laudo Técnico de Condi¢cdes Ambientais no Trabalho
PCMAT — Programa de Condi¢cfes e Meio Ambiente de Trabalho
PCMSO - Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional
PDCA - Plan, Do, Check, Action — Planejar, Excutar, Checar e
Acao

PDMS — Plant Design Management System

PDP — Processo de Desenvolvimento de Produtos

PMBoK — Product Managment Body of Knowledge — Conjunto de
Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos

PMI — Project Management Institute

PPRA — Programa de Prevencao de Riscos Ambientais

TIM — Time to Market — Tempo até o langcamento

TPS — Toyota Production System

VFD — Value Function Deployment — Desdobramento da Func¢éo
Valor

XP - eXtreme Programming

WIP — Work in Progress — Trabalho em andamento.






O mais importante da vida ndo é a
situacdo em que estamos, mas a
direcdo para a qual nos movemos.

(Oliver Wendell Holmes)
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CAPITULO1 INTRODUGCAO

E de conhecimento comum que as empresas precisam
sofrer mudancas e se reinventarem para permanecerem
competitivas. Mas, esse nivel de mudancas, segundo Chin
(2004, p.viii), ndo inclui somente o desenvolvimento de novos
produtos e servigos, mas especialmente o de novas praticas de
recursos humanos, marketing, parcerias e reorganiza¢des que as
manterdo na competicao.

Alinhado a este conceito, emerge a latente intencéo e, nos
tempos atuais, necessidade de atender aos anseios dos
colaboradores, de avancar em motivacdo e em inteligéncia e
maturidade organizacional como um dos caminhos para
estruturacdo da gestéo integrativa na area de desenvolvimento
de projetos visando, entre outros, ganhar em produtividade.

Diante deste panorama, o0 ambiente atual de
desenvolvimento de projetos com equipes multidisciplinares,
como por exemplo, o de projetos de usinas hidrelétricas, deve
contemplar ndo apenas as melhores solugBes técnicas quanto a
exploracdo do potencial energético de uma regido, as condicdes
geoldgicas existentes para o projeto da barragem, o minimo
necessario de escavacao a ser realizada para a construcdo da
casa de forga, etc . As questdes técnicas continuam integrantes
de suma importancia para a alanvancagem de um projeto de
engenharia, mas com tempo de desenvolvimento mais compacto,
a agilidade nas interfaces entre as diversas areas torna-se
mandatoria para decisdes acertivas.

H& um grande desejo de que erros ndo sejam cometidos,
com o intuito de evitar retrabalhos e desperdicios. Mas, com
complexa estrutura hierarquica, a priorizagado de atividades nem
sempre € clara para todas as areas, a comunicacdo nem sempre
é eficaz entre os colaboradores e como uma das menores
consequéncias: atrasos eventualmente ocorrem. Afinal, a equipe
precisa de um “maestro” para sincroniza-la.

Observa-se que uma de suas grandes fragilidades se
concentra justamente nas interfaces, sejam elas entre as etapas
de projeto, sejam elas entre as diversas areas de especializacdo
do conhecimento técnico. A fragmentacdo € a traducdo da
execuc¢do de multiplas tarefas algo desconectadas.
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A visdo global dos processos, a consciéncia da
responsabilidade sobre o todo, bem como a valorizagdo do
trabalho em equipe vai paulatinamente conquistando os espagos
antes preenchidos pelo tecnicismo e departamentalismo.

S80 os projetos os impulsionadores que movimentam
essas transformacBes e que proporcionam a flexibilidade
necessaria para deixarem de lado antigas posturas e fazerem
assim, com que as organizacdes consigam sobreviver diante
deste ambiente que demanda continuas mudancas (CHIN,
2004).

Apesar da capacidade de producdo ser de crucial
importancia, ela é também apenas uma disciplina funcional. O
sucesso depende de que as disciplinas complementares sejam
igualmente eficientes. “Para ser bem sucedida, uma organizagéo
precisa encontrar a conjugacdo apropriada entre os sistemas
social e técnico que se adapte ao objetivo organizacional e ao
ambiente externo”. (MORGAN; LIKER, 2008, p. 33).

Melhore as coisas aos poucos. Certifique-se
de que o processo que causou problemas
esta manha nao cause problemas a tarde. A
maneira de aumentar o volume produzido por
hora consiste em reconhecer problemas
quando eles ocorrem e efetuar as melhorias
necessarias para impedir que ocorram
novamente. (SHIMOKAWA; FUJIMOTO,
2011, p. 56).

E é neste contexto, de um ambiente complexo e dindmico
como o do desenvolvimento de projetos de infra-estrutura em
engenharia, que os conhecimentos das areas de gerenciamento
de projetos, de filosofia enxuta e Lean-Agile se interconectam e
vém colaborar para a obtencao de solucgées.

Segundo Morgan e Liker (2008, p.23), “é possivel definir a
producdo enxuta, como um conjunto de ferramentas (por
exemplo, kanban, andon, poka yoke) que eliminam o desperdicio
e criam fluxo de materiais ao longo de um processo de
transformacédo. Pode-se descrever o desenvolvimento de produto
enxuto do mesmo modo.” Mas, na medida em que se penetra
mais profundamente nesta filosofia, “descobre-se que a base
tanto do desenvolvimento de produto enxuto quanto da producéo
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enxuta € a importancia da apropriada integracdo de pessoas,
processos, ferramentas e tecnologia para agregar valor ao
consumidor e a sociedade.”

Este trabalho é desenvolvido partindo-se de que o
gerenciamento de projetos tradicional é engessado e de dificil
implementacdo na equipe de projeto. Além disso, baseia-se no
principio de que a filosofia enxuta tem alcancado Otimos
resultados em empresas de nivel mundial. Apresenta como
estratégia atender prontamente o cliente (interno ou externo),
com base em uma visdo de melhoramento continuo e eliminac¢éo
de desperdicios. Adicionalmente, foca na flexibilidade e em
menores prazos de entrega para destacar-se frente aos
concorrentes.

Este trabalho de mestrado parte da premissa de que é
possivel aplicar um método para o desenvolvimento de projeto
executivo de empreendimentos com equipes interdisciplinares de
engenharia, alinhadas a filosofia enxuta, mais especificamente a
pratica de desenvolvimento agil de projetos denominada
SCRUM.

1.1 Contextualizagao e Justificativa da Pesquisa

Neste contexto, uma abordagem com relacdo a grande
problematica atual do ambiente de gerenciamento de projetos é o
incontavel nimero de ferramentas que visam documentar e
acompanhar o andamento do projeto, desde a fase de iniciacado
até o encerramento, de acordo com técnicas amplamente
divulgadas pelo PMI. Estas acabam por influenciar
negativamente os colaboradores que se véem navegando num
mar de burocracias muitas vezes inlUteis, engessadas e
redundantes.

Em adicdo a este ambiente, observa-se ainda, na area de
gestdo de projetos, que nos ultimos tempos tem havido uma
reducdo progressiva dos prazos de desenvolvimento em todas as
areas de engenharia, quer pelos avancos das tecnologias, quer
pelas exigéncias dos clientes. Isto tem criado novos problemas e
intensificado problemas ja existentes no cotidiano deste
ambiente.

Como reflexo da falta de tempo proveniente da progressiva
reducdo dos prazos de projeto, 0os contatos com pares Ssao
intensificados pela necessidade de informacgBes rapidas. Esta
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dindmica torna a Engenharia Simultanea uma préatica necesséria
para a devida culminacdo das atividades, ainda que né&o
conduzida oficialmente. N&o raro, outras vezes, riscos S&o
assumidos para agilizar a concluséo das atividades, sem verificar
efetivamente todas as interfaces com outras 4reas.

Neste ambiente, a engenharia simultdnea é um exemplo
especifico de conceito bem aceito, mas de dificil aplicacdo. Por
muito tempo se fala de simultaneidade, no entanto, as pessoas
apesar de cientes quanto aos beneficios do conceito, encontram
dificuldade em préatica-la. Muito se sabe sobre sua relacéo
positiva com o desenvolvimento mais enxuto das atividades,
entretanto, existiria um elemento que facilitaria 0 emprego desta
simultaneidade? Existiia um método estruturado que
colaborasse na organizacéo de sua pratica?

Este decréscimo de leadtimes conduz naturalmente a
aceitacdo da préatica de engenharia simultdnea, mas também a
conscientizagdo da dificuldade em conduzi-la adequadamente.
Neste sentido, este trabalho busca uma alternativa para a
problemética.

Como deveria ser gerenciado o0 projeto
interativo? Empregar desenvolvimento
simultdneo quando as decisdes de projeto
sdo tomadas o mais cedo possivel, sem
necessariamente esperar que uma fase
inteira de projeto seja completada. Esse
comprometimento precoce dos recursos de
projeto também precisa incluir uma
comunicacdo eficaz entre as fases da
atividade de projetos (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2007, p.166).

Seu emprego adequado garantiria a “resolucéo de conflitos
e permitiria que decisGes contenciosas fossem resolvidas cedo
no projeto, ndo permitindo, desta forma, que elas causassem
tardiamente mais demora e confusdo no processo” (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2007, p.166).
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1.2 Escopo do trabalho

De acordo com Morgan e Liker (2008, p. 34) “ndo é
possivel entender plenamente um sistema pela simples
observacdo de suas partes individuais. Apenas mediante o
estudo das pessoas e equipamentos em funcionamento conjunto
€ que conseguimos compreender a maneira como o todo
funciona.”

Para efeito deste estudo, € apresentado um modelo para
transposicdo ao sistema atual de gestéo das interfaces em uma
equipe de projeto interdisciplinar.

Este modelo apresenta enfoque nos principios enxutos
através da pratica do SCRUM. A equipe é a de desenvolvimento
de projeto eletromecanico de usinas hidrelétricas.

1.3 Contribuicdes

Com relagéo as contribuicdes, este trabalho apresenta um
método que leva a equipe de desenvolvimento de projetos a
alcancar um estado de exceléncia.

Apresenta como uma equipe de projeto pode ser auto-
gerenciavel e comprometida, através da aplicacao de praticas de
acompanhamento diario e definicdo incremental de rodadas de
producdo, tal qual no ambiente SCRUM. Tais préticas
disseminam a confianca, motivacao e a proatividade da equipe.

Este modelo técnico-empirico visa a criacdo de um
ambiente de trabalho de continuo aprendizado, elevado senso de
capacidade produtiva, com seguranca, economia e melhora do
clima organizacional.

Tanto a academia quanto o setor privado tém demonstrado
grande interesse pelos temas Filosofia Enxuta e Gerenciamento
de Projetos, conferindo relevancia deste trabalho a ambas.

A contribuicdo a comunidade académica relaciona-se a
divulgacdo de um método estruturado e aplicavel em ambiente
multidisciplinar voltado ao planejamento, desenvolvimento e
execucao de projetos de engenharia.

Para o setor privado, a contribuicAo reside na
disseminacdo de praticas mais ageis baseadas em conceitos
enxutos, promoc¢do de melhoria das interfaces e alinhamento de
atividades nas organizagbes, especialmente aquelas com
estrutura matricial ou por projetos.
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Contribuicdes benéficas esperadas para a empresa
gquando da aplicacdo do modelo, a médio e longo prazo:
melhores indices de qualidade, produtividade e desempenho em
projetos (com vistas a diminuicdo de retrabalho); custo de
producdo mais baixo (haja vista a diminuicdo de reprojetos e
correcdes por falta de comunicacdo de interfaces); processos
estaveis e confiaveis, com rastreabilidade elevada; maior
facilidade para atribuir mao de obra e treinar os colaboradores;
maior satisfacdo do cliente; projetos com poucas falhas; reducéo
do indice de colaboradores descomprometidos.

1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é elaborar um modelo
técnico-empirico de estruturagéo de equipes de desenvolvimento
de projeto multidisciplinar de engenharia cuja din&mica seja
sustentada por principios enxutos e baseada nas préaticas de
gerenciamento agil de projetos.

1.4.2 Objetivos Especificos

Para a realizacdo do objetivo geral, foram estabelecidos os
seguintes objetivos especificos:

e Identificar os principios da filosofia enxuta e do
Gerenciamento de Projetos a serem considerados nas
atividades do estudo de caso;

e Levantar a percepcdo da equipe multidisciplinar quanto
a conducéo atual e ideal das atividades de concepcéo,
desenvolvimento e acompanhamento de projetos de
engenharia;

e Propor modelo técnico-empirico de pratica Scrum
conforme aspiragfes levantadas na equipe do caso;

e Estabelecer os enfoques de gerenciamento enxuto, agil
e de Scrum necessarios para gerar uma nova dinamica
na equipe de projeto de engenharia.
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1.5 Métodos e Técnicas de pesquisa

Esta etapa diz respeito as técnicas e ferramentas adotadas

no processo de desenvolvimento e evolugédo da pesquisa.

Partindo-se da identificacdo do problema, serdo abordados

0S processos necessarios a serem desenvolvidos para o alcance
dos objetivos estipulados.

No plano geral de pesquisa, podemos delimitar trés etapas

distintas:

1. Embasamento tedrico e estado da arte;

2. ldentificagdo das principais caracteristicas vigentes e de
adequacdo aos pré-requisitos para implantacdo de um
sistema mais enxuto de desenvolvimento de projetos;

3. Proposta de modelo para implementacéo.

A pesquisa foi realizada em uma empresa denominada
para este estudo de “Empresa K”, cujo ramo de atuagéo estende-
se do planejamento e desenvolvimento de projetos de
engenharia de infra-estrutura até a sua execucao.

Cabe mencionar que pbde ser realizado 0 acesso irrestrito
a informacbes e dados que refletem a situacdo vigente na
empresa. A pesquisadora atua com vinculo de trabalho formal no
desenvolvimento das atividades técnicas da empresa.

Por fim, a pratica mais adequada e adaptada ao ambiente
em estudo foi elaborada através de verificacdo de abertura da
equipe e identificacao de situacao ideal junto a mesma.

Assim, a empresa para o estudo de caso foi selecionada
por conveniéncia e acessibilidade das informagdes.

1.5.1 Caracterizacdo da pesquisa

De acordo com Gil (1999) a pesquisa é um processo de
desenvolvimento do método cientifico de maneira formal e
sistematica, cujo principal objetivo é identificar solucbes de
problemas mediante a utilizacdo dos procedimentos cientificos.
Uma mesma problematica pode apresentar diferentes métodos
de pesquisa; a escolha esta relacionada a um conjunto de
fatores, como tempo e recursos, possibilidade de acesso a
dados, natureza do problema de pesquisa, entre outros.

Para Cervo e Bervian (2002) o método pode ser
entendido como um meio de acesso de descobertas, sendo este



36

dependente dos objetivos da investigacdo. O método cientifico &,
pois, um instrumento de trabalho, apresentado por um conjunto
ordenado de procedimentos por meio dos quais € possivel
conhecer uma determinada realidade bem como desenvolver
processos e acdes. Por isso, € justamente o método que
promove a identificacdo da forma pela qual os objetivos serédo
alcancados, de maneira sistematica, em um plano geral de
pesquisa.

Ainda segundo Gil (1999) é usual a classificacdo de
pesquisas em trés grandes grupos: exploratérias, descritivas e
explicativas, utilizando-se como critério de classificacdo seus
objetivos gerais. Essa classificacdo se torna Util, pois estabelece
um marco tedrico, ou seja, possibilita uma aproximacao
conceitual. Assim, delineando cada um dos tipos de
classificacdo,obtem-se:

Tabela 1: Tipologia de delineamento de pesquisa quanto a

seus objetivos.

Pesquisas
Exploratérias

Pesquisas
Descritivas

Pesquisas
Explicativas

Tém por objetivo
desenvolver, esclarecer
e modificar conceitos e
idéias, tendo em vista a
formulagéo de
problemas mais
precisos ou hipéteses
pesquisaveis para
estudos posteriores.
Proporciona visdo
geral, aproximativa,
acerca de determinado
fato.

Tema escolhido pouco
explorado

Dificil formulacéo de
hipéteses precisas e
operacionalizaveis.

Tém por objetivo a
descricdo das
caracteristicas de
determinada
populacéo ou
fendmeno ou
estabelecimento de
relacdes entre
variaveis.
Caracteriza-se
significantemente pela
utilizacao de técnicas
padronizadas de
coletas de dados, tais
como o questionario e
a observagéo
sistematica

Tém por objetivo
identificar os fatores
gue determinam ou que
contribuem a ocorréncia
dos fenébmenos.
Aprofunda o
conhecimento da
realidade, porque
explica a razéo, o
porgqué das coisas.

E o tipo mais complexo
e delicado, ja que o
risco de cometer erros
aumenta
consideravelmente.

Fonte: Gil (1991)

O estudo exploratério apresenta-se como um primeiro

passo no campo cientifico. Nesse sentindo, explorar um assunto
significa reunir mais conhecimento e incorporar caracteristicas
inéditas, bem como buscar novas dimensdes até entdo n&o
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conhecidas, a fim de possibilitar a realizagdo de outros tipos de
pesquisa acerca do mesmo tema, como a pesquisa descritiva e a
pesquisa explicativa (RAUPP; BEUREN, 2003).

Portanto, a pesquisa em questdo pode ser classificada
como de carater exploratério, pois no ambito de desenvolvimento
de projetos de engenharia de usinas hidrelétricas com equipes
multidisciplinares, a utilizacdo de mentalidade enxuta ainda é
pouco aplicada. Em uma segunda etapa, pode ser classificada
quanto ao seu objetivo como descritiva, ou seja, a pesquisa
observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fenémenos
(variaveis) de uma determinada populagdo sem manipula-los.

As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as
exploratérias, as que habitualmente realizam os pesquisadores
sociais preocupados com a atuagdo pratica. S&o também as
mais solicitadas por organizagBes comerciais e geralmente
assumem a forma de survey.

1.5.2 Classificagao quanto a abordagem

Quanto a classificacdo da pesquisa, Miguel et al. (2010) da
importancia a abordagem da pesquisa, podendo essa ser
qualitativa, quantitativa ou uma combinacdo de ambas as
abordagens.

Segundo Tharenou, Donohue e Cooper (2007) as analises
sdo qualitativas quando fornecem detalhes, processos, riqueza, e
sensibilidade ao contexto, sendo apropriadas se o objetivo é
compreender o significado e construir explicacdes teoricas a
partir de entendimentos do participante e ndo com a frequéncia
de ocorréncia das variaveis de determinado fenémeno. As
analises quantitativas, por sua vez, sdo mais apropriadas para as
perguntas envolvendo “qual quantidade” ou “qual valor”, isto &,
questbes de incidéncia e medicdo. Essas sdo mais bem
utilizadas quando o objetivo é testar as previsdes tedricas com
medidas precisas de variaveis.

A pesquisa quantitativa tende a apresentar a realidade
organizacional como uma mistura de fatos inertes esperando
para ser desvendado por um investigador (BRYMAN, 1989).

A Figura 1 ilustra a estrutura légica da abordagem
guantitativa proposta por Bryman (1989):
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Figura 1: Estrutura Ldgica da abordagem quantitativa.
Fonte: Bryman (1989).

A teoria, ponto de partida do problema estudado, possibilita
deducdo de hipoteses, que nada mais sdo que solugbes
provisorias para o problema de pesquisa. Pela necessidade de
testar essas hipéteses, os conceitos contidos nelas devem ser
convertidos em  varidveis  mensuraveis, denominadas
constructos. A definicdo destes constructos é de extrema
importancia, uma vez que serdo utilizados para prover os dados
relevantes para a realizacdo do teste de hipoteses. Entdo os
dados sdo coletados e posteriormente analisados. A
interpretacdo desses resultados é que serd responsavel para
uma corroboracao ou modificacdo da base tedrica existente.

Com relacdo a abordagem de pesquisa mista, para
Creswell e Clark (2007), esta fornece evidéncias mais
abrangentes para o problema de pesquisa, que a pesquisa
gquantitativa ou qualitativa isoladas, pois utiliza uma combinagé&o
de elementos de ambas as abordagens, tais como, pontos de
vista, coleta de dados, andlise, técnicas de inferéncia, com o
proposito de adquirir corroboragdo e entendimentos mais
profundos.
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Na abordagem mista, pesquisadores tém a liberdade de
usar variados métodos de avaliacdo do problema de pesquisa,
bem como variadas ferramentas de coleta de dados disponiveis,
ao invés de ficarem restritos aos tipos de coleta tipicamente
associados com pesquisas quantitativas ou qualitativas.

A éarvore de deciséo proposta por Creswell e Clark (2007)
colaborou na escolha desta abordagem, uma vez que permite a
visualizacdo de todo processo. Assim, com base nesta arvore de
decisdo ficou estipulado que a aplicagdo serd sequencial,
primeiramente com abordagem qualitativa, onde ter4 uma énfase
significativa, visto que, os resultados finais serdo qualitativos. A
segunda fase da pesquisa sera quantitativa, onde se pretende
avaliar os estagios do sistema vigente na empresa K.

Em sintese, esta pesquisa apresenta abordagem
combinada exploratéria, onde o estudo é realizado em duas
fases, a primeira de carater qualitativo, com o intuito de explorar
ao maximo o tema e servindo de subsidio para fase quantitativa.

1.5.3 Procedimento técnico utilizado

Para analisar os fatos do ponto de vista empirico e
confrontar a visdo tedrica com os dados da realidade, torna-se
necessario tracar um modelo conceitual e operativo da pesquisa.

Neste estudo, considera-se apropriada a adocéo de estudo
de caso como abordagem metodoldgica de pesquisa, uma vez
que estudo de caso pode ser definido, segundo Miguel et al.
2010), como um trabalho de carater empirico que promove a
investigagdo de um dado fenémeno dentro de um contexto real
contemporaneo por meio de analise aprofundada de um ou mais
objetos de andlise (casos).

A principal tendéncia em todos os tipos de estudo de caso,
€ que estes tentam esclarecer o motivo pelo qual uma decisédo ou
um conjunto de decisdes foram tomadas, como foram
implementadas e quais resultados foram alcancados (YIN, 2011).

A estruturagcdo metodologica adotada foi baseada na
proposta de contetido e sequéncia para conducédo de um estudo
de caso feita por Miguel (2007), como mostra a Figura 2.
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Figura 2: Conducéo do estudo de caso.
Fonte: Miguel (2007).

1.5.3.1 Definicdo de uma estrutura conceitual-teérica

A primeira parte deste trabalho apresenta caréater tedrico-
conceitual constituido por pesquisa bibliografica. Sera realizada
primeiramente uma varredura horizontal da literatura (literature
search), identificando-se dentre as principais teorias existentes, a
mais promissora para o “fenébmeno” em questdo. Em seguida,
varredura vertical (literature review) onde se tem como objetivo
aprofundar a pesquisa, o intuito dessa etapa € construir a teoria
deste trabalho com base nos modelos e conceitos ja
desenvolvidos na area de desenvolvimento enxuto de projetos
(MIGUEL et al., 2010).

1.5.3.2 Planejamento do Caso

Uma vez realizada a andlise da literatura, realizou-se o
levantamento de uma série de pontos relevantes para o
planejamento e conducdo do estudo de caso, incluindo
determinacdo e selecdo da amostra a ser analisada, unidades de
medicao das principais variaveis e coleta dos dados.
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E desejavel assegurar a representatividade da amostra, a
uniformidade dos procedimentos e coleta de dados adequada em
toda a gama de tdpicos a serem explorados, e assim por diante.
Os dados coletados apresentam carater quantitativo, pois o
instrumento adotado para tal € um questionario, elaborado a
partir dos conceitos de desenvolvimento enxuto de projetos e
praticas do gerenciamento agil.

A partir da analise do referencial teérico foi feita uma
comparacdo entre similaridades e diferencas relacionadas ao
tema foco da pesquisa: mentalidade enxuta aplicada ao ambiente
de desenvolvimento de projeto executivo de empreendimentos
de engenharia de infra-estrutura na area de eletromecénica.

Quanto a unidade de analise, procede-se a solicitacdo de
informacdes a um grupo significativo de pessoas acerca do
problema estudado, assim, definiu-se que 0s questionarios
seriam entregues a 22 membros da empresa K, perfazendo o
total de colaboradores da equipe de desenvolvimento técnico das
areas de Engenharia Mecanica e Engenharia Elétrica (equipe
Eletromecanica) presentes.

A escolha da unidade de analise deve-se ao fato de que
sdo o0s engenheiros 0s responsaveis diretos pelo
desenvolvimento bem-sucedido do projeto executivo da area
eletromecanica (a totalidade da concepcdo técnica é de sua
responsabilidade).

Foram identificadas algumas limitagdes quanto a definicdo
da populacdo da amostra. Embora projetistas e desenhistas
facam parte da equipe no modelo SCRUM do desenvolvimento
enxuto de projetos, os mesmos ndo foram considerados como
parte da populacdo amostral, por ndo apresentarem atualmente o
comprometimento ou conhecimentos apropriados para se
posicionarem quanto aos principais itens da pesquisa.

O instrumento questionario, neste trabalho, tem o intuito de
relacionar o método de pesquisa a base conceitual sobre a qual
se desenvolve a dissertacdo. A meta é a de alcancar os objetivos
especificos do item 1.3.2. Assim, os principais itens das praticas
consolidadas de gerenciamento &gl e de desenvolvimento
enxuto no desenvolvimento rotineiro de atividades orientaram a
estruturacdo do questionario.

Para tanto, o questionério foi desenvolvido em duas partes.
A primeira, agrupando perguntas que identificassem a maneira
como as atividades sdo conduzidas e eventuais problemas
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observados por parte da populagdo amostral. A segunda parte,
agrupando as perguntas destinadas a identificar a percepgédo do
estado ideal de atividades pela referida populagdo, com
verificagdo de disponibilidade para a transposicdo de novas
atividades alinhadas ao modelo SCRUM.

Na parte do questionario referente a situacdo atual, as
perguntas propostas restringiram-se a mapear onde se
encontrariam as maiores dificuldades e causas de problemas de
interface no desenvolvimento das atividades pela equipe. As
seguintes areas foram abordadas: prazos; consequéncias dos
prazos para a integracdo do projeto; motivos para decisdes
individuais versus coletivas; cooperacdo versus auto-protecao;
relacdes no ambiente de trabalho; fatores de maior impacto para
a situacdo atual; consequéncias do follow up; sincronizagéo;
colaboracéo interdisciplinar.

Com relacdo a situacdo ideal, as perguntas propostas
buscam identificar o que facilitaria o desenvolvimento das
atividades de interface pela equipe. As seguintes areas foram
abordadas: acompanhamento (follow up); grupo de ajuda; perfil
do coordenador de projetos; priorizagdo de atividades;
sincronizagdo de  atividades; repercussdo do clima
organizacional; integracdo; motivacao.

1.5.3.3 Conducao do teste piloto

ApGs a elaboragdo da primeira versdo do questionério, foi
aplicado o questionéario piloto. Trés colaboradores da empresa
foram escolhidos: um proveniente da area mecanica e dois da
area elétrica.

Foi solicitado que expressassem seu nivel de
compreeensao do questiondrio e realizassem sugestdes quanto
as perguntas e respostas sugeridas, layout, instru¢cdes de
preenchimento do mesmo, etc. A seguir, procedeu-se seu
alinhamento final, levando em consideragao os comentarios.

O questionario foi aplicado em sua ultima versdo a todos
os colaboradores de desenvolvimento eletromecénico presentes,
inclusive aos trés candidatos do piloto.

Os resultados finais coletados e analise dos dados, bem
como a geracdo do relatério, serdo apresentados de maneira
mais detalhada no capitulo 3. Conforme descrito anteriormente, a
obtencdo das conclusfes correspondentes aos dados coletados
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sera realizada mediante andlise quantitativa dos questionarios

respondidos.

A seguir, apresenta-se o plano geral de pesquisa adotado
para atender os objetivos do trabalho.

1.5.4 Plano Geral de Pesquisa

Observagdo da
Pesquisadora

Identificagdo do
problema

Definigao de
instrumento para coleta
de dados

Preparagdo do
questionario

Verificagdo de
adequagio aos pré-
requisitos'” do trabalho

Adaptacao do Modelo
para transposi¢ao ao
Estado Ideal

Aprofundamento da
pesquisa com o intuito
de construir a teoria do

trabalho {varredura
vertical)

Piloto para validagdo

Andlise dos Resultados

Pesquisa Bibliografica
naarea de
gerenciamneto de
projetos(varredura
horizontal)

Identificagio da teoria
mais promissora
adaptada ao "problema
foco™

Adequagiesao

questionario

Aplicagido na populagdo
daempresa K

Contribuigdo ao meio
académico cientifico

]

1. IdentificacBe  dos  problemas

populagdo da amostra

2. Abertura para implantagio do modelo

3.Percepcdo do estado ideal

pela

Figura 3: Fluxograma das atividades desenvolvidas ao longo desta

pesquisa.
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CAPITULO 2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Introducéo

No presente capitulo sdo abordados alguns dos conceitos
que sustentam o desenvolvimento deste trabalho. Inicialmente
uma caracterizagdo do ambiente em que se desenvolve este
estudo € apresentada, qual seja: ambiente de desenvolvimento
de projetos. Posteriormente, procede-se uma identificacdo do
que vem sendo utilizado no cenario atual em ambientes
dindmicos e complexos, tal qual o deste estudo. A parte final tem
por objetivo apresentar préaticas ja disseminadas e cuja eficicia
foi mundialmente comprovada, para que embasem a elaboracéo
de um modelo a ser adaptado ao ambiente do estudo de caso,
visando uma futura transposicao a estrutura vigente.

Este referencial tedrico aborda, portanto, os conceitos e
praticas amplamente divulgados pelo PMI (Project Management
Institute) quanto ao desenvolvimento de projetos de acordo com
suas nove areas do conhecimento, salientando a importancia da
integracdo. Neste contexto, o projeto integrativo, a engenharia
simultdnea e a resolucdo rapida de conflitos emergem como
principios fundamentais para o ambiente.

Na sequencia, o conceito de filosofia enxuta €, entdo,
introduzido no ambiente de desenvolvimento de projetos. Neste
ponto, a verificacdo quanto ao significado de Lean Office e as
diferencas entre processos operacionails e  processos
administrativos fazem-se necessarios para a compreensao das
atividades desenvolvidas pela equipe de escritério deste estudo.

Finalmente, o principio que proporcionou a fundamentacéo
ao Modelo proposto é introduzido, trata-se do Desenvolvimento
Lean. Estes conceitos, inicialmente utilizados como “pano de
fundo” para o desenvolvimento de softwares, passam a
influenciar o ambiente através de praticas menos burocraticas e
mais ageis do que o desenvolvimento tradicional. Com foco na
agregacao de valor, tais praticas introduzem o Lean Agile.
(SCHALLOWAY; TROTT, 2009)

O fechamento deste capitulo apresenta de maneira mais
detalhada o método &gil denominado Scrum. Esta pratica, por ser
facilmente adaptavel, serve de ponto de partida para uma maior
interatividade ao longo das din&micas de projeto.
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Este contexto tedrico pauta a introducdo do ambiente do
estudo de caso, caracterizado por processos interativos,
dependentes da equipe de concepcdo e desenvolvimento e de
sua sincronicidade com processos de gestéo.

2.2 Projeto

Projeto € um empreendimento temporario, com inicio, meio
e fim, cuja finalidade é a de criar um produto ou servigo Unico.
(PMI, 2004). Kerzner (2002) apresenta o projeto como um
empreendimento com objetivo identificavel, que consome
recursos e opera sob presséo de prazos, custos e qualidade.

O ciclo de vida de um projeto (Figura 4) pode ser
visualizado como um conjunto de fases com caracteristicas
distintas, que vao se sucedendo ao longo do tempo.

O fim de um projeto é um produto (produzir por projeto) ou
um processo (desenvolvimento de um produto).

Fase i e T
.

Custo @ pessoal —
'
I

TeEmips ——

Figura 4: Nivel tipico de custos e de pessoal do projeto ao longo do seu
ciclo de vida.
Fonte: PMI (2004).

2.3 Gerenciamento de Projetos.

O dominio de conhecimentos da &rea de Gerenciamento
de Projetos engloba o planejamento, execucdo e o controle de
tarefas integradas, de forma a atingir com éxito os objetivos do
projeto. Os beneficiados sdo todos os envolvidos com o projeto,
comumente chamados de stakeholders.
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Santos (2003) caracteriza o0 gerenciamento de projetos
como sendo algo evolutivo e que se modifica em funcdo das
demandas de tempo impostas pelo ambiente a organizacéo.

Segundo o PMBoK (PMI, 2004) as fases em um projeto
sdo, na realidade, realizadas quase que simultaneamente e cada
uma constitui 0 seu proprio ciclo. Cada fase pode ser
considerada como um projeto, possuindo, portanto uma
iniciacdo, planejamento, execugdo, controle e finalizagdo (Figura
5).

Iniciagdo Planejamento Execugio Cuontrole Finalizagio

Grau de intensidade do Processo

Tnicio Tempo Fim

Figura 5: Sucessao de fases em um projeto.
Fonte: PMI (2004).

De maneira sucinta, as fases podem ser apresentadas

como segue:

¢ Fase de Iniciagdo: apresentacdo de uma necessidade e
estruturagdo desta necessidade num problema a ser
resolvido. E essencial que a missdo e objetivo sejam
definidos, bem como as estratégias que serdo
utilizadas.

e Fase de Planejamento: nesta fase é detalhado tudo que
sera realizado no projeto, incluindo cronograma,
interdependéncias entre atividades, alocacdo dos
recursos envolvidos, analise de custos, etc., para que
possa ser executado sem dificuldades. Nesta etapa
devemos ter atencdo especial para comunicagdo da
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equipe, qualidade, riscos, aquisicbes e recursos
humanos envolvidos.

Fase de Execucao: execucao de tudo que foi planejado.
E importante destacar que grande parte do orcamento e
esforco sera despendida nesta fase e na anterior.

Fase de Controle: execucdo em paralelo com as fases
de planejamento e execucdo. O objetivo principal desta
fase é acompanhar e avaliar tudo que estd sendo feito
na situacdo atual, pautando-se na situacdo planejada.
Caso o0 projeto ndo esteja dentro do desejado, é nesta
etapa que deverdo ser realizadas ac0es corretivas para
que se volte ao rumo certo. A grande vantagem de
utilizar esta fase € a possibilidade de sempre
acompanhar de perto o projeto.

Fase de Finalizagdo: avaliacdo de todas as tarefas e
fases através de uma auditoria, interna ou externa
(equipe de terceiros), todos os documentos sao
entregues e pode-se utilizar este momento para que
toda a equipe passe por um processo de aprendizado.

Este trabalho foi elaborado levando em consideragdo as

fases apresentadas na figura 6.

Processos
de planejamento

Processos Processos de

de iniciagao encerramento

Processos
de execucao

Figura 6: Grupos de processos de gerenciamento de
projetos e o ciclo PDCA.
Fonte: PMI (2004)

O Guia PMBoK (PMI, 2004) associa ao gerenciamento de

projetos a seguinte definicdo: “a aplicagdo de conhecimento,
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habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim
de atender aos seus requisitos”. Sucintamente, gerenciar um
projeto inclui, portanto:

¢ Identificac@o das necessidades;

e Estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis;

e Adaptacdo das especificacdes, dos planos e da
abordagem as diferentes preocupacdes e expectativas
das diversas partes interessadas;

e Balanceamento das demandas conflitantes de
qualidade, escopo, tempo e custo (Figura 7).

Tempo : Custo
Qualidade

Escopo

Figura 7: Restrig&o tripla.
Fonte: PMI (2004).

Este ultimo item é frequentemente abordado em todo e
qualquer gerenciamento de projetos e refere-se a “restricdo
tripla” — escopo, tempo e custo do projeto. A qualidade é
influenciada pelo balanceamento destes trés fatores.

Segundo Vargas (2007), o gerenciamento de projetos
apresenta como principais beneficios:

e Evitar surpresas durante os trabalhos;

e Adaptar os trabalhos ao mercado consumidor e ao

cliente;

¢ Desenvolver diferenciais competitivos e novas técnicas,

com metodologia estruturada;

e Desenvolver agbes preventivas e corretivas durante o

projeto a fim de agilizar decisfes.

O gerente de projetos é, entdo, a pessoa responsavel pela
realizacdo dos objetivos do projeto. (PMI, 2004).
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E fundamental salientar que muitos processos dentro de
projetos séo iterativos devido a existéncia e necessidade de uma
elaboracdo progressiva ao longo de todo o ciclo de vida do
projeto.

Em funcdo da grande quantidade de informacbes e
conhecimentos sobre gerenciamento de projetos disponiveis, e
em especial, de sua evolucdo ao longo dos anos, a identificacédo
de melhorias necessérias ao processo de gerenciamento de

projetos é sintetizada pelo PMI (2004) em nove areas do
conhecimento ( Figura 8), a saber:

Custos Prazo

o Comunicagdes
Aguisigoes

Escopo Qualidade

Riscos

Figura 8: Nove areas do conhecimento do gerenciamento de projetos.
Fonte: PMI (2004).

De acordo com préticas em gerenciamento de projetos
reconhecidas mundialmente e abordadas pelo PMI (2004),
existem quarenta e quatro processos de gerenciamento que de
maneira logica e sequencial sdo agrupados nas areas
mencionadas.

Por isso, uma das principais problematicas é a maneira de
definir a necessidade e a prioridade das melhorias necessérias
em func¢do das caracteristicas atuais da empresa, buscando uma
evolugdo coesa, consistente e, principalmente, que tenha
aderéncia no ambiente organizacional (KERZNER, 2002).

Este trabalho visa, portanto, respeitar a empresa quanto a
abordagem particular de seus procedimentos de gerenciamento
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de projetos. Mas, unir a esta abordagem a identificacdo de
algumas ferramentas e praticas existentes para colaborar no
alinhamento de atividades de interfaces nas etapas de
planejamento e execucéo de projetos.

Quando as organizagbes desenvolvem
metodologias e ferramentas de gestdo de
projetos que se complementam, surgem dois
beneficios. Em primeiro lugar, o trabalho
passa a flur com menor nudmero de
mudancas de objetivos. Em segundo lugar,
0s processos sao planejados para criar o
minimo possivel de distlrbios nas atividades
operacionais da empresa. (KERZNER, 2002,
p.84).

2.4 Projeto Integrativo

Para o ambiente deste trabalho, desenvolvimento de
projetos em equipe multidisciplinar, a disciplina de integracao &
condicdo primordial para o desenvolvimento das atividades de
projeto. Devido a isso, optou-se por apresentar esta
conceituagao.

Segundo Slack; Chambers e Johnston (2007), o ato de
fundir o projeto de produtos/servicos e o0 projeto do processo que
os produz, as vezes é chamado projeto integrativo. Os beneficios
do projeto integrativo residem no aumento da vantagem
competitiva, através da reducdo do tempo utilizado para a
atividade de projeto, desde o0 conceito até a introducdo no
mercado, também chamado de TIM, tempo até o langamento
(time to market).

Ainda segundo este autor, para um maior tempo de
desenvolvimento os custos aumentaréo, principalmente devido a
utilizacdo de projetistas, técnicos, fornecedores e assim por
diante, por um periodo mais longo.

Outra consequéncia ainda mais grave desta introducao
tardia do produto ou servi¢o podera ser a de atrasar a receita de
sua venda (e, possivelmente, reduzir substancialmente a receita
total, se os concorrentes ja tiverem conquistado o mercado com
seus proprios produtos ou servigos). O efeito liquido disso seria
além de reduzir as vendas, prolongar consideravelmente o tempo
para atingir o ponto de equilibrio (break even point) de seu
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7

investimento no novo produto ou servigco. Isso é ilustrado na
figura 9.
Para reduzir significativamente o tempo até o lancamento
de um produto ou servi¢o foram sugeridos pelo autor os fatores a
seguir:
e Desenvolvimento simultineo de varias etapas do
processo global;
¢ Resolucao rapida de conflitos e incertezas de projeto
e Estrutura organizacional que reflita o desenvolvimento
do projeto.

Segundo este autor, 0 processo de projeto &,
essencialmente, um conjunto de etapas individuais
predeterminadas. A forma tradicional de desenvolvimento de
produtos/servicos é a de que uma etapa deve ser concluida
antes que a préxima comece.

Caba Receita de YVendas e e e i

>

Fluxode Caixa, o ———=

ReceitaAtrasada de
Vendas
7 Flixods Caixa Atrasado

o Jy ;
/‘ """"—-f:"-' Custos de Desenvalvimento Tempo

g % [ Custos de Desenvolvimento do
S [ Projeto Atrasado
I Atrasodo | Atraso do Pontode
:Lan;amemu H : Equilibrio :

Figura 9: Conseqliéncias do prolongamento do periodo do
desenvolvimento de projetos.
Fonte: Slack; Chambers e Johnston (2007).
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A abordagem sequencial tem algumas vantagens, dentre
elas, a de tornar-se facil de gerenciar e controlar desde que cada
etapa esteja claramente definida, fazendo com que cada etapa
se concentre nas suas capacidades e experiéncias em um
conjunto limitado de tarefas. Por outro lado, esta abordagem
consome muito tempo. Quando cada etapa € separada, com um
conjunto claramente definido de tarefas, quaisquer dificuldades
encontradas durante o projeto em uma etapa podem exigir que o
projeto fiqgue parado, enquanto a responsabilidade volta para a
etapa anterior.

Segundo Rozenfeld et al (2006) as atividades s&o iniciadas
somente apods o término e a aprovacao das atividades anteriores.
De forma que seu inicio depende dos demorados ciclos de
aprovacgao (cuja agregacao de valor é inexistente).

Essa abordagem sequencial é apresentada na

Figura 10.
' 12 atividade |
2? atividade l

etc ...

Figura 10: Arranjo sequencial das etapas na atividade de projeto.
Fonte: Slack; Chambers e Johnston (2007)

Segundo Slack; Chambers e Johnston (2007) ha pouca
necessidade real de esperar a finalizacdo absoluta de uma etapa
para que a outra comece. Esse principio pode ser considerado
em todas as etapas de projeto, uma etapa comecgar antes que a
anterior esteja concluida, de forma que haja trabalho simultaneo
ou concorrentes nas etapas ( Figura 11).

12 atividade |

Comunicagao
2% atividade entre etapa

etc ...

Figura 11: Arranjo simultaneo das etapas na atividade de projeto.
Fonte: Slack; Chambers e Johnston (2007).
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E importante refletir sobre o fato de que a incerteza reduz-
se a medida que o projeto avancga. Isso também se aplica a cada
etapa do projeto. Entdo, deve haver algum grau de certeza para
que a etapa seguinte possa considerar como seu ponto de
partida, um ponto anterior ao ponto final da etapa precedente.
Em outras palavras, o0s projetistas ou engenheiros
desenvolvedores, como no estudo de caso, podem reagir
continuamente a uma série de decisdes e indicagcdes que lhes
sdo fornecidas pelos projetistas ou desenvolvedores da etapa
precedente. Esta abordagem funciona se houver comunicacéo
efetiva entre todos os pares de etapas.

2.4.1 Engenharia Simultanea

Um dos quesitos para desenvolvimento de um projeto
integrativo que propicia reducéo no tempo total até o lancamento
do produto ou servigo € o de engenharia simultanea. Apesar de
amplamente difundido, sua conceituacdo merece destaque.

Engenharia simultanea significa que as
pessoas que projetam ou fabricam produtos
trabalham com os mesmos objetivos e o
mesmo senso de valores para atacar 0s
mesmos problemas entusiasticamente desde
as primeiras fases. Os objetivos aqui s&o
reducdo do tempo de desenvolvimento,
projeto para melhor manufatura,
desenvolvimento de produtos e de
tecnologias avancadas de producdo. A
medida comum de valor é a satisfacdo dos
clientes, que ¢€é uma das filosofias
corporativas da empresa. (YAMAZOE, 1990)
apud (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2007)

Segundo Ward et al. (1995) e Rozenfeld et al. (2006), a
maneira como os produtos foram se tornando complexos, dentre
outros, causou um aumento em seu tempo de desenvolvimento.
Por isso, é importante que as empresas lancem produtos em
espacos de tempo cada vez mais curtos visando competitividade
e retornos financeiros por maiores periodos. Uma das solucdes
adotadas para reduzir seu ciclo produtivo no inicio dos anos 80,
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foi o desenvolvimento paralelo de atividades. Anteriormente
realizadas somente apds o término e aprovacgdo das atividades
anteriores, foram antecipadas de maneira a ndo depender dos
demorados ciclos de aprovagdo de outrora.

A engenharia simultadnea procura otimizar o
projeto do produto e do processo de
manufatura para conseguir reduzir tempos de
desenvolvimento e melhorar a qualidade e os
custos por meio da integracdo das atividades
de projeto e manufatura e da maximizagéo
do paralelismo nas praticas de trabalho.”
(BROUGHTON, 1990. apud (SLACK,
CHAMBERS; JOHNSTON, 2007).

Ainda segundo Rozenfeld et al. (2006), a sinergia entre
seus agentes, que devem trabalhar em equipes multifuncionais é
um dos pilares da pratica. Deve ser realizada por uma equipe
que pode crescer e diminuir ao longo de sua existéncia, mas
mantém sempre um mesmo nlcleo de pessoas, que
acompanham o desenvolvimento.

Segundo este autor, esta abordagem sistematica para o
desenvolvimento integrado e paralelo do projeto de um produto e
seus processos relacionados, incluindo execucédo e suporte € 0
retrato da Engenharia Simultdnea. Sua abrangéncia pode incluir
além da cooperacdo e 0 consenso entre 0s envolvidos no
desenvolvimento, o0 emprego de recursos computacionais
conjuntos (CAD/CAE/PDM/Microstation).

Constitui-se de uma filosofia utilizada no processo de
desenvolvimento, cuja abordagem sistematica alinha-se aos
seguintes principios:

e deve-se trabalhar em equipe, pregando-se a
cooperacdo e confianca entre seus membros, assim
como o compartilhamento de conhecimentos;

e devem fazer parte dessa equipe os clientes e
fornecedores, todos o0s parceiros da cadeia de
suprimentos;

e as pessoas envolvidas no desenvolvimento devem
considerar, desde o inicio, todos os elementos do ciclo
de vida do produto, da concepc¢ao ao descarte, incluindo
gualidade, custo, prazos e requisitos dos clientes;
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¢ enfatiza o atendimento das expectativas dos clientes.

Os beneficios e objetivos de sua aplicagdo sdo evidentes
na literatura, a estruturacéo formal de sua implantacdo, como no
caso do ambiente em estudo é que normalmente é responséavel
pelas maiores dificuldades e equivocos.

2.4.2 Resolucdo Rapida de Conflitos

Outro aspecto, segundo Slack; Chambers e Johnston
(2007), que propicia reducéo no tempo total até o lancamento do
produto ou servico dentro do desenvolvimento de projeto
integrativo é a resolucéo rapida de conflitos.

Caracterizar a atividade de projeto como uma série
coerente de decisdes é uma forma Util de pensar sobre projetos.
A decisdo, uma vez tomada, ndo precisa comprometer
totalmente a organizacdo (SLACK,CHAMBERS; JOHNSTON,
2007).

Segundo os autores ha razfes eventualmente faceis de
evitar, pelas quais os projetistas podem mudar suas opinides
durante a atividade de projeto. Alguns exemplos sdo:

1) colaboradores néo participaram da discusséo inicial;

2) consenso foi insuficiente no momento da tomada de
deciséo, para oficializa-la e a equipe de projeto continua
sem formalizar a decisdo. Por isso, decisdes
subseqlientes sao feitas como se a decisdo anterior ja
tivesse sido formalizada.

Deixar de resolver esses conflitos e/ou tomar essas
decisdes logo no inicio do processo pode prolongar o grau de
incerteza na atividade global de projeto. Além disso, se uma
decisdo for tomada (mesmo que implicitamente) e mudada
depois, no processo, 0s custos dessa mudanca podem ser muito
maiores.

Se a equipe de projeto conseguir resolver conflitos logo no
inicio da atividade de projeto, isso reduzird o grau de incerteza
no projeto, o custo extra e, mais significativamente, o tempo
associado com a administracdo dessa incerteza ou com as
decisGes sobre mudancas ja realizadas. A Figura 12 ilustra dois
modelos de mudancas de projeto durante a vida total do projeto,
0 que implica desempenhos diferentes com relacéo ao tempo até
o langamento.
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Mudancas sempre ocorrem, dada a natureza do processo
de desenvolvimento, o importante € fazer com que elas ocorram
no inicio do desenvolvimento, quando o custo das alteracdes &

menor. Esse € um dos objetivos da Engenharia Simultanea.
(Figura 12).

Quaniigade
de mudancas
Engenharia
Simultinea
‘ -
¢ Tompa

Figura 12: Mudancas devem ocorrer no inicio da macrofase de
desenvolvimento.
Fonte: Rozenfeld et al (2006).

2.4.3 Estrutura de desenvolvimento do Projeto

O processo global de desenvolvimento, desde o conceito
até o lancamento, envolve pessoas de diversas areas da
organizacdo. Essas pessoas, com diferentes fungdes, tem papel
na tomada de decisGes que determinardo o projeto final.

Segundo Slack; Chambers e Johnston (2007), uma das
guestdes organizacionais €: as fungfes que contribuem para o
projeto devem dominar a forma de administracdo das atividades,
ou o préprio projeto é quem deve dominar a forma de
desenvolvimento das atividades?

Esta pergunta sugere a verificacdo da numerosa gama de
estruturas  organizacionais existentes. Estas  estruturas
oganizacionais variam matricialmente entre dois extremos:
funcional pura e forca-tarefa. ( Figura 13).

Na primeira, todo o pessoal associado ao projeto pertence
sem ambiglidade a seus grupos funcionais. Na segunda, a
equipe é dedicada somente a um projeto. Nesta Ultima, todos os
membros que estdo envolvidos no projeto saem de suas funcdes
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e talvez, mesmo fisicamente, sdo alocados a uma equipe
inteiramente dedicada.

No ambiente em estudo, observa-se que a estrutura da
empresa € matricial, com énfase nos grupos de projeto. Os
coordenadores  funcionais  determinam  alocagbes de
colaboradores em cada projeto.

Embora a organizacéo do tipo “forca-tarefa”, especialmente
para pequenos projetos, possa ser, as vezes, um pouco
incomoda, parece haver consenso de que, em projetos grandes,
€ mais efetiva, pois reduz o tempo total até o lancamento
(HAYES, R.H; WHEELIGHT, S.C.; CLARKE, K. B, 1988) apud
(SLACK,CHAMBERS; JOHNSTON, 2007).

Organizagdo funcional pura

Aumento da orientagdo
para projeto

Organizagdo de projeto pura
G.P.

RGP e ety eveo ]
[EE ]

G.F. = Gerente funcional
[ G.P. = Gerente de projeto

Fonte: Slack; Chambers e Johnston (2007).

2.5 Pensamento Enxuto - Lean

Foi desenvolvido na Toyota Motor Company, no Japao, ao
final da década de 40, como uma estratégia gerencial que busca
aperfeicoar os processos da empresa a fim de eliminar perdas
onde quer que elas ocorram.
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Trata-se de uma procurar continuamente alternativas para
melhorar o processo através da eliminacdo de atividades que
nao agregam valor do ponto de vista do consumidor. Visa
garantir ao cliente que receba o que deseja, na quantidade
solicitada, com menor prazo possivel, elevada qualidade e baixo
custo.

Conforme definicdo de Womack, Jones e Ross (1997, p.3)
“0 pensamento enxuto € uma forma de especificar valor, alinhar
na melhor seqliéncia as a¢Bes que criam valor, realizar essas
atividades sem interrupcdo toda vez que alguém as solicita e
realiza-las de forma cada vez mais eficaz”.

Como conseqliéncia, as empresas tornam-se mais flexiveis
e capazes de responder as necessidades dos clientes de
maneira adequada, desenvolvendo, produzindo e distribuindo
produtos com economia de esforco humano, espago, recursos,
tempo e despesas em geral. Os cinco principios enxutos,
segundo Womack e Jones (2004) sédo apresentados a seguir:

¢ Definir o valor sob a ética do cliente final: em termos de
produtos, capacidade e preco especificos (O que é valor
para o cliente da empresa em que se trabalha);

o Identificar o fluxo de valor: a cadeia de valor para cada
produto, ou familia de produtos, incluindo os dados de
cada operacéo de transformacao necessaria, bem como
o fluxo de informacéo (Valor x Desperdicio);

e Fazer fluir: idealmente, os produtos devem sempre fluir
da matéria-prima ao produto acabado, sem
interrupcdes, sem lotes e sem filas, objetivando reduzir
e quando possivel, eliminar as atividades da cadeia que
ndo agregam valor;

e Puxar a partir do cliente: um processo inicial ndo deve
produzir um bem ou servico sem que o cliente de um
processo posterior o solicite. Deve-se deixar com que 0
cliente (interno ou externo) puxe O que precisa no
momento certo (fazer apenas 0 necessario quando
necessario);

e Lutar pela exceléncia: buscar a melhoria do fluxo de
valor por meio de um processo continuo de reducdo de
perdas (cultura de mudanca, flexibilidade e aprendizado
organizacional).
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Encadeando-se esses cinco principios, nota-se que a forga
de transformacdo da iniciativa enxuta esta na especificacéo
correta do valor para o consumidor final. Isto acaba com a
tradicional forma de pensar que cada membro da cadeia de valor
o especifica de forma diferente. Tal modificacdo é possivel
através da identificacdo de todas as acdes que levam o produto
as maos do cliente; da eliminacdo gradativa das atividades que
ndo agregam valor, da estimulacdo de ag¢des que adicionam
valor a ocorrerem em um fluxo continuo e puxado pelos clientes
e finalmente, da andlise dos resultados e criacdo de processos
melhores.

Quanto a minimizacdo dos custos é um conceito basico
subjacente ao Sistema Toyota de producéo. A sobrevivéncia da
empresa depende da reducdo dos custos e isso requer a
eliminagdo das perdas. O Lean, ainda segundo 0S mesmos
autores, considera como oito 0s principais desperdicios a serem
minimizados ou até mesmo eliminados para a melhoria do fluxo e
reducdo dos custos de produgéo, a saber:

e Producdo em excesso - Produzir além do que o

consumidor puxar ou produzir antecipadamente;

o Estogues - Qualquer abastecimento maior que o
necessario para realizar a producao;

e Esperas - Operador ou maquina sub-ocupados, espera
de colaboradores por materiais ou pelo fim do ciclo de
uma maquina, ou pela conclusdo de atividade anterior;

e Movimento - Movimento de pessoas ou maquinas que
ndo agregam valor;

e Transporte - Qualquer movimentacdo de material
desnecessaria e que ndo agregue valor;

e Reparos - Fazer qualquer trabalho com defeito, gerando
retrabalho, conserto, refugo;

e Processamento desnecessério - Qualquer processo que
ndo agregue valor ao produto, realizar etapas
redundantes ou incorretas;

e Potencial Humano - Desperdicio de tempo, de idéias, de
habilidades e de oportunidades de aprendizagem
guando os colaboradores n&o sdo envolvidos e ouvidos.
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Neste estudo a abordagem conecta-se com praticas
alinhadas as atividades de escritdrio, o conceito de Lean Office é
uma adaptacao alinhada aos propdsios da pesquisa.

2.6 Lean Office

Apresenta como objetivo principal a melhoria nos fluxos de
documentos, processos e informacdes, necessarios para atender
aos clientes, desde o pedido até a entrega.

Spear (1999) apresenta quatro regras basicas para praticar
0 Lean Office e facilitar o alcance de um estado ideal nas
organizacgdes, a saber:

e Atividade: Todo trabalho deve ser especificado com
relagdo ao conteudo, seqiiéncias, tempos e resultados
(refere-se a procedimentos sobre a maneira de realizar
a atividade, a verificacdo de defeitos e o proceder no
caso de defeitos);

e Conexdo: Toda conexdo fornecedor-cliente deve ser
direta e inequivoca, deve haver um modo “sim-n&o”,
sem ambiglidade, de enviar solicitagbes e receber
respostas. (trata-se da clareza quanto a quem prové o
que, para quem e em que quantidade, de que maneira,
em que periodo e local);

e Fluxo: O caminho deve ser simples e direto, Unico e
absolutamente necessario;

e Melhoria: Qualquer melhoria deve ser feita de acordo
com o método cientifico, sob a supervisdo de um
mentor, no nivel mais baixo possivel da organizacéo
(deve haver uma verificacdo de que a contramedida
melhorara a situacdo atual, tornando-a mais proxima da
ideal).

2.6.1 Processos administrativos X Processos operacionais

Segundo Womack (2006), um processo é simplesmente
um fluxo de valor, todas as a¢des requeridas do inicio ao fim,
respondendo ao cliente, mais a informagédo controlando essas
acoes.
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Baseado neste conceito e no ambiente em que a pesquisa
€ conduzida, é que os processos de escritorio, ou administrativos
sdo caracterizados. Os principais aspectos segundo Oliveira
(2006) e suas divergéncias com processos operacionais sao:

e Processamento, via de regra, de informacgoes;

e Maior dependéncia de pessoas e menor de

equipamento;

e Tempo de ciclo altamente variavel,

e Estoques invisiveis;

e Retrabalhos e erros raramente registrados;

e Baixa padronizacéo das tarefas.

Observa-se que um fator dificultante para o emprego de
ferramentas Lean nestes ambientes é que o colaborador do
escritério tende a acreditar que seu trabalho, ao contrario do
funcionério da fabrica, ndo esta vinculado a uma rotina diaria ou
a qualquer tipo de padronizagdo ou padrdo previamente
determinado (SOBEK; JIMMERSON, 2006).

Importante ressaltar que todo valor € o resultado final de
algum processo e que 0s processos podem somente produzir o
gue estéo projetados para produzir, “nunca alguma coisa melhor,
mas frequentemente algo pior” (WOMACK, 2006, p.2).

2.6.2 Desperdicios em processos administrativos

Quanto ao desenvolvimento de atividades em escritério e
seus principais desperdicios, devem ser levados em
consideracao trés tipos de atividades, segundo seu valor:

a) as que agregam valor (cliente esta disposto a pagar);

b) as que ndo agregam valor, mas sdo necessarias;

Cc) as que ndo agregam valor e podem ser eliminadas

imediatamente.

Considera-se desperdicio, tudo aquilo que nao agrega
valor para o cliente. Com base neste conceito, as mais usuais
perdas segundo Lareau (2002) séo:

e Superproducdo: tratamento da informacdo antes, mais
rapido ou em maior quantidade que o requerido pelo
processo seguinte, como exemplo, relatérios que
ninguém Ié;
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e Espera: informagdo no aguardo de processamento,
espera por assinaturas e aprovacoes;

e Transporte: transferéncias entre diferentes bases de
dados; envio de documentos nédo solicitados;

e Movimento: deslocamentos de pessoas entre areas da
empresa,;

e Processamento excessivo: redigitacdo, conciliacdes;
informacgdes inuteis;

e Estoque: informacéo “parada”, sem ninguém atuar;

o Defeitos: corre¢les, retrabalhos, atrasos; informacdes
incompletas, incorretas;

e Comportamentos: barreiras & comunicacdo, falta de
colaboracéo;

e Descontinuidade: mudancas de rumo, perdas na
passagem de informacbes entre pessoas e
departamentos, desalinhamento de objetivos;

e Capital Intelectual: qualquer atividade ou falha que
consuma tempo ou talento de uma pessoa sem agregar
valor.

O esforco para a reducdo de desperdicio dos escritérios
em especial de projetos multidisciplinares, conforme tema de
pesquisa, ndo é simples e nem téo ébvio. E devido a este motivo,
nao deve ser focado em apenas algumas é&reas, mas deve
transformar paulatinamente a empresa como um todo. Para o
sucesso desta transformacdo, as pessoas devem estar
continuamente buscando formas de melhorar os processos.
(OLIVEIRA, 2006)

Cultivar o ambiente de criar novos Kaizens' através do
reconhecimento do esforco da equipe é fundamental na busca da
perfeicdo (LAREAU, 2002).

! Kaizen: A palavra Kaizen é de origem japonesa — Kai significa mudar, e Zen significa
bem, o que traduz o fundamento da filosofia. Segundo Masaaki Imai (1986 apud
SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2007, p.602), significa “melhoramento, na vida
pessoal, na vida doméstica, na vida social e na vida de trabalho. Quando aplicada ao
local de trabalho, Kaizen significa melhoramentos continuos que envolvem todo
mundo - administradores e trabalhadores igualmente”.
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FLUXODE VALOR
Defina valor do ponto de vista do cliente

Sr SF P

Processos Processos Processos Processos Processos
de apoio de apoio de apoio de apoio de apoio

Figura 14: Processos de apoio para agregacao de valor.
Fonte: Lareau (2002).

De maneira geral, sem a existéncia das ferramentas de
sustentacdo, para eliminacdo de desperdicios, as concepgdes
enxutas tornam-se de dificil execu¢éo. Dentre estas ferramentas,
admite-se: o0 trabalho padronizado quanto a definicdo e
sequenciamento de atividades, 0 mapeamento de atividades, a
gestdo visual das atividades, os quadros Kanban? para projetos,
os graficos de acompanhamento de produtividade, os
indicadores de qualidade, a programacé&o do quadro funcional, o
planejamento, controle e monitoramento das atividades, etc.

Neste ponto cabe refletir que ha uma grande diferenca
entre aplicar ferramentas e implantar o pensamento Lean. As
ferramentas, conforme mencionado, sdo meios para desenvolver
a melhoria continua no conjunto da organizacéo, ndo devem ser
0 objetivo em si. Caso contrdrio, a burocratizacéo e limitacao das
pessoas a execucdo de processos obrigatérios desconexos
reconquista seu espaco no cotidiano.

Este trabalho concentrou-se na elaboracdo ou adequacao
de uma dindmica que favoreca o desenvolvimento de ciclos
puxados de informacdes e que empregue ferramentas que
simplifiquem o processo de desenvolvimento e acompanhamento
de projetos, principalmente no ambito mais técnico de sua
concepcao, o alinhamento de interfaces de projeto.

A gestao visual das atividades, no acompanhamento mais
rotineiro, o planejamento mais realista de acordo com as
possibilidades executaveis do projeto, o desenvolvimento e

2 Kanban: E um termo de origem japonesa e significa literalmente “cartdo” ou

“sinalizagdo”. Segundo Slack; Chambers e Johnston (2007) trata-se da ferramenta-
chave de controle para o sistema Toyota. Possui trés propésitos: ferramenta de
cotrole visual para identificar areas de superprodugdo e falta de sincronizacéo;
ferramenta de instrugdo para que estagio anterior envie mais material; feramenta para
Kaizen.
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comunicagcdo adequada de equipes multifuncionais e auto-
organizadas, s&o intengbes que norteiam a introducdo do
pensamento enxuto a realidade atual do ambiente de
desenvolvimento de projetos.

Os conceitos enxutos se disseminaram por muitas areas e
com a area especifica de desenvolvimento de projetos néo foi
diferente. Nos proximos itens as evolugcbes destes conceitos
aplicados as areas especificas de desenvolvimento de projetos
conduzem paulatinamente a unido dos conceitos e ferramentas
em préaticas adaptéveis a realidade de cada organizacao.

2.7 Desenvolvimento Lean

O desenvolvimento de produtos e projetos da Toyota tem
evoluido como um sistema vivo a fim de adequar-se ao seu
entorno diferenciado. O modelo de sistemas socio-técnicos
utilizado para descrever o sistema enxuto de desenvolvimento de
produto combina trés subsistemas principais: 1) processos; 2)
pessoas e 3) ferramentas e tecnologia. Em um modelo de
sistema enxuto de desenvolvimento, esses trés subsistemas séo
inter-relacionados e interdependentes influenciando diretamente
na capacidade da organizacdo de atingir seus objetivos externos.
(MORGAN; LIKER, 2008)

O Desenvolvimento Lean é, portanto, fundamentado no
entendimento de que os principios do Pensamento Lean e
métodos de desenvolvimento de produto podem ser aplicados ao
desenvolvimento de projetos de software. As atividades diferem
entre si, mas, mantém-se alinhadas em torno dos mesmos
conceitos-base.

De acordo com Poppendieck & Poppendieck (2003), o
desenvolvimento Lean é a alianga do pensamento enxuto com as
praticas ageis. Esta abordagem € util para fornecer idéias com
perspectivas ampliadas sobre como resolver problemas dentro e
fora da organizacéo de desenvolvimento.

O repensar do modelo de fluxo de atividades com foco na
continuidade do desenvolvimento, visa obter o valor e entrega-lo
mais rapidamente. Evita, por exemplo, sobrecarregar as equipes
de desenvolvimento, ao passo que mantém a clareza quanto ao
foco no cumprimento de suas atividades.
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2.8 Lean Agile

Segundo Shalloway e Trott (2009), o Lean vai além do agil,
pois oferece os principios e orientacdes para as praticas ageis.
Mas, o foco apenas agile sobre o projeto ou equipe € miope.

Ainda segundo estes autores, o0s principios Lean focam no
aperfeicoamento do todo ao invés de tentar obter cada passo
feito da forma mais eficiente possivel. Por isso, apesar do
gerenciamento Aagil estar conectado ao pensamento Lean,
idealmente o &gil € uma dindmica tentando colocar em prética
alguns de seus principios.

Principios sédo verdades subjacentes que ndo
mudam ao longo do tempo ou espaco,
enquanto praticas sao a aplicacdo de
principios a uma situacao particular. Préaticas
podem e devem variar conforme se
modificam de um ambiente para outro e
também conforme a situagdo evolui.
(POPPENDIECK; POPPENDIECK, 2006).

O Lean, neste contexto, € idealmente aplicado para
atender a toda a empresa, desde a observacdo de como 0s
produtos sdo desenvolvidos até a maneira de trabalho das
equipes dentro da estrutura da organizacdo. O Agile, entretanto,
conecta-se mais dinamicamente a elaboracdo de estruturas
dentro das quais as equipes trabalham para desenvolver todo o
seu potencial.

Os fundamentos do Lean relacionados ao Agile, segundo
Shalloway e Trott (2009), sao:

e a maioria dos erros sdo de natureza sistémica e,
portanto, o seu sistema de desenvolvimento deve ser
melhorado;

e deve-se respeitar a equipe, a fim de melhorar o sistema;

e melhores decisbes serdo tomadas atendendo ao
cronograma de desenvolvimento ao invés de maximizar
a utilizacdo dos seus recursos.
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Para que haja concentragdo na melhoria do sistema, deve
ser dada énfase nos processos desenvolvidos pela equipe.
Segundo Shalloway e Trott (2009), uma vez que a equipe é
quem os desenvolve, ela mesma deve cria-los e melhora-los
segundo os sete principios Lean-Agile: respeito as pessoas;
eliminacdo de desperdicios; comprometimento; geracdo de
conhecimento; entrega rapida; constru¢do de qualidade e
otimizag&o do todo.

A meta fundamental para o Lean no ambiente de
desenvolvimento é a “rapidez-fluidez-flexibilidade”. Tudo que
atrasa a producdo é desperdicio, causa erros, mal-entendidos e
espera por recursos. Ao remover 0s impedimentos 0 processo é
melhorado. (SHALLOWAY; TROTT, 2009)

Segundo Shalloway e Trott (2009), um ponto especifico
relaciona a agilidade e flexibilidade do conceito Lean ao conceito
agil do desenvolvimento de projetos, a aplicacdo do conceito de
One Piece Flow (fluxo de producdo de uma Unica pega por vez).
Isto torna a condugcdo das inuUmeras interfaces
concomitantemente menos pesada para a organizacéo, vide item
2.9.

Refere-se a fazer fluir um UGnico requisito técnico-funcional
da fase de detalhamento até a inspecdo no menor tempo
possivel. Toda equipe se concentra na menor quantidade de
atividades possivel visando diminuir o estoque de trabalho em
progresso. Isto confere relativa liberdade para responder as
mudancas com razoavelmente baixo nivel de stress.

A seguir, a Figura 15 apresenta o nivel de integracdo das
equipes alinhado a pratica Lean de desenvolvimento Aagil,
adaptado de Poppendieck e Poppendieck (2003).



68

LR Transicdo de Equipe de Projeto ol
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Freguéncia da Transmisséo de Informagéo Fragmentado

(aos poucos)

Em Lotes
(tudo de uma vez)
Unilateral
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Completa Downstream Informacgéo J

Figura 15: Integrag&o conceitual
Fonte: Adaptado pela autora de Poppendieck (2003)
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Ainda segundo Shalloway e Trott (2009), o pensamento
Lean, estimula ndo apenas a melhoria dos processos, mas
fornece orientagdo mais ampla para as equipes Agile. Alinhado a
esta idéia, a pratica Scrum pode ser vista como uma
manifestacdo dos conceitos Lean.

Segundo Benassi e Amaral (2008), ao trazer alguns
aspectos da conducao das atividades de maneira mais explicita,
0s praticantes ageis acabam tendo mais poder a sua disposi¢cao
para melhorar seus métodos e processos.

Por isso, embora mantenha os fundamentos do
gerenciamento de projetos, esta dindmica trata de uma
adaptagdo dos principios enxutos a realidade de cada
organizagdo. De acordo com Pereira, Torredo e Margal (2007), a
melhor forma de ser agil é construir somente o que o cliente
valoriza e ndo mais do que isso.

Nesta direcdo é que o tema “gerenciamento &agil”
apresenta-se particularmente como uma solu¢do de adaptacéo
simples para o inicio da implantacdo destes conceitos ao
ambiente mais técnico de projetos de engenharia.
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2.9 Gerenciamento Agil de Projetos

De acordo com Pereira, Torredo e Marcal (2007), a
abordagem agil aplicada ao desenvolvimento de projetos ficou
mais clara e melhor definida a partir de 2001, quando um grupo
de 17 autores e representantes das mais variadas técnicas e
metodologias ageis como, eXtreme Programming (XP), Scrum,
Dynamic System Development Method (DSDM), Adaptive
Software Development (ASD), Crystal, Feature Driven
Development (FDD) e Lean Development, se reuniu para discutir
e identificar o padrdo de desenvolvimento de projetos dentre os
existentes.

O resultado desse encontro culminou na criacdo do
Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software (Agile
Manifesto, 2001), que estabeleceu um framework comum para
processos ageis valorizando os seguintes itens:

Individuos e interagdes sobre Processos e ferramentas
Software funcionando sobre Extensa documentacéo
Colaboracéao dos clientes sobre Negociacdo

em contratos
Respostas a mudancas sobre Seguir um plano

A criacdo do manifesto &gil por BECK et. al. (2001),
assume que embora haja valor nos itens acima a direita, sdo
mais valorizados os itens a esquerda em italico.

O Gerenciamento Agil de Projetos (APM) tem o intuito de
responder as crescentes pressdes por inovagao, necessidade de
reduzir ciclos de desenvolvimento de produtos e responder a alta
concorréncia que cada vez mais revela a diminui¢cdo da eficiéncia
da gestdo classica de projetos no cenario atual. (BENASSI;
AMARAL, 2007).

O APM é definido por Highsmith (2004 apud BENASSI;
AMARAL, 2008) como um conjunto de valores, principios e
praticas que auxiliam a equipe de projeto a entregar produtos ou
servicos de valor em um ambiente complexo, instavel e
desafiador. Os valores e principios referem-se aos conceitos e as
préaticas sao voltadas para como realiza-lo.

Segundo Chin (2004 apud SCHUCH, 2009, p.35) “[...] h4
situacBes em que os métodos tradicionais apresentam limitagbes
significativas, e estas aumentam quanto maior for o esforgo
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empregado na gestdo. Por exemplo, quando o grau de inovagéo
€ elevado, ao intensificar-se o tempo dedicado a planos e
controles, gera-se um esforco em gestdo desproporcional aos
beneficios em desempenho do projeto [...] a abordagem agil se
mostra mais eficiente justamente nestes casos.”

Segundo Schuch (2009, p.45) “ao contrario do
gerenciamento classico de projetos, o gerenciamento agil de
projetos prega um escopo flexivel, que pode variar conforme as
mudancas requisitadas pelos clientes durante as iteragbes do
projeto”. O mesmo autor sugere que a cada ciclo iterativo faca-se
“um novo planejamento de escopo, prazo, custo e qualidade,
visando entregar produtos ou resultados e possibilitando
incrementos de funcionalidades conforme a necessidade do
negocio.”

Segundo Benassi e Amaral (2007), sugere-se a aplicagéo
do APM em projetos de desenvolvimentos de novos produtos ou
cujo alto grau de inovacdo e criatividade seja caracteristico.
Também hé indicacdo de aplicagdo em ambientes de projetos
gue envolvam tecnologia de ponta, equipes de alto desempenho
e que estejam sujeitos a incertezas ou inseridos em ambientes
de negdcio dindmicos.

Ainda segundo 0s mesmos autores, 0s principios e valores
do APM sao aplicaveis a projetos de qualquer tamanho, mas,
para equipes com mais de 50 participantes algumas praticas
adicionais sdo necessarias.

Segundo Pereira, Torredo e Marcal (2007) compreender os
valores do Agile Manifesto traz novas sugestfes para a melhoria
de métodos, processos e técnicas de desenvolvimento e gestédo
de projetos, além de distribuir mais adequadamente o nivel de
esfor¢o ao longo do projeto, conforme Figura 16.
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AGIL

Esfor¢o para o plangjamento

CLASSICA

Tempo g
Figura 16: Esforco para planejamento durante o tempo —

Projetos Classico X Agil
Fonte: Chin (2004)

Segundo Schuch (2009, p.47) esta abordagem permite a
“entrega da responsabilidade dos niveis mais baixos do
planejamento e detalhamento do desenvolvimento nas méos da
equipe de projeto — onde estdo concentrados 0s especialistas,
reduzindo o esforco necessario do gerente ao planejamento,
deixando-o mais focado em garantir a integridade do projeto, a
visdo sistémica e a relacdo com o cliente”.

Dentro deste contexto, Pereira, Torredo e Marcal (2007)
apresentam que o uso da agilidade traz vantagens como:

Cria um ambiente propicio para definicdo de mudancas
de requisitos e inovacdo durante o ciclo de
desenvolvimento do produto, assim como mais
colaborativo e produtivo entre desenvolvedores e
cliente, resultando em entregas mais rapidas de
produto, melhor adaptados a realidade do cliente e com
a qualidade esperada.

Facilita o gerenciamento do projeto, uma vez que existe
maior integracdo e comprometimento da equipe do
projeto, que conseglientemente se sente mais
motivada: o moral da equipe é elevado.

Reforca o planejamento constante do projeto, o que
minimiza os riscos, considerando que o planejamento é
mais importante do que o plano. Ndo se deve parar de
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planejar até que se tenha encontrado a satisfacdo do
cliente com a entrega do produto final.
e Valoriza a satisfacé@o do cliente em primeiro lugar

Dentre os métodos ageis, 0 método Scrum é destacado
neste trabalho devido a versatilidade e facilidade de adaptacéo e
implementagdo. O principal motivo foi o de ndo apresentar
praticas extremamente diversas a realidade da organizagéo.
Assim, a transposicdo de papéis pode ocorrer de maneira mais
amena com relacéo as estruturas vigentes atualmente.

2.10 Scrum

Este € um método 4agil, inicialmente apresentado por
Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka na publicagdo do artigo The
New New Product Development Game (1986), como um estilo de
gerenciamento de projetos em empresas de fabricagdo de
automoveis e produtos de consumo. (BARQUET et. al., 2008)

Estes autores apresentaram para a época uma hova
abordagem para o desenvolvimento de produtos que aumentaria
a velocidade e a flexibilidade. Estudos de casos em empresas de
manufatura na indUstria automotiva, de computadores,
fotocopiadoras e impressoras serviram de base para a pesquisa.
Eles chamaram esta abordagem de holistica ou abordagem do
rugby, pois todo o processo é executado por um time cross-
funcional ao longo de vérias fases sobrepostas: “o time tenta
percorrer determinada distancia como uma unidade, passando a
bola para tras e para frente” (TAKEUCHI; NONAKA, 1986, p.2 e
3).

Foi constatado nas empresas mencionadas que projetos
usando equipes pequenas e multidisciplinares produziram os
melhores resultados, e a estas equipes altamente eficazes
associou-se a formagéo scrum do rugby, utilizada para reinicio
do jogo em certos casos.

A jogada do rugby apresenta uma formacdo onde os
forwards, conjunto de oito jogadores de frente, abracados,
formando uma muralha, realizam uma forga conjunta cujo
objetivo é empurrar o outro time. Esta jogada é eficaz apenas
quando os oito forwards fazem forca ao mesmo tempo e na
mesma dire¢cdo, para que o vetor resultante de suas forcas
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individuais seja maior que o do time adversario e assim
conquistem a bola.

Tal como na jogada, esta ferramenta necessita que seja
realizado um trabalho de equipe, este é seu principal aspecto e
provavelmente o mais importante. No caso de um dos jogadores
da formacdo falhar, toda a jogada € comprometida.

Jeff Sutherland, John Scumniotales e Jeff McKenna
conceberam, documentaram e implementaram o scrum, na
empresa Easel Corporation em 1993, incorporando os estilos de
gerenciamento observados por Takeuchi e Nonaka (1986). Em
1995, Ken Schwaber formalizou sua definicdo e ajudou a
implanta-la no desenvolvimento de softwares em todo o mundo.

Foi mais intensamente divulgado como método por Jeff
Sutherland e Ken Schwaber na década de 1990, e vem sendo
utilizado desde entdo no desenvolvimento de produtos
complexos, cuja probabilidade de predizer tudo o que devera
ocorrer é baixa. Projetos dindmicos e suscetiveis a mudancgas de
requisitos, sejam eles novos ou apenas requisitos modificados,
sdo ideais para esta pratica. Nao se trata, portanto, de processo
ou técnica que visa descrever o que fazer em cada situacdo, mas
apresenta como um de seus objetivos transparecer a eficacia
relativa das préaticas ao longo do desenvolvimento do projeto.
Visa torna-las visiveis e passiveis de serem melhoradas.
(PEREIRA, TORREAO; MARCAL, 2007).

Segundo Schwaber (2004), o scrum ndo é um processo
previsivel e ndo define o que fazer em toda circunstancia,
entretanto, permite aos seus praticantes saber exatamente o que
acontece ao longo do projeto e fazer os devidos ajustes para
manté-lo se movendo com vistas a alcanc¢ar 0s seus objetivos.

Este método engloba conceitos de Lean, desenvolvimento
iterativo (agil) e do estudo de Takeuchi e Nonaka (1986)
referente a equipes auto-gerenciaveis, velozes e flexiveis.
Embora tenha sido originalmente sugerido para abordagem de
desenvolvimento de projetos de produtos, sua aplicacdo tem sido
amplamente bem sucedida no gerenciamento de projetos de
desenvolvimento de software.

E fundamentado na teoria de controle de processos
empiricos e emprega uma abordagem iterativa e incremental
para aumentar a previsibilidade e controlar riscos. Constitui-se
mais precisamente de um framework (guia de boas praticas) para
gestado de projetos. Sua aplicacdo abrange desde as etapas de
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planejamento, execucdo, acompanhamento até a concluséo e
aceitacdo final. Baseia-se no emprego conjunto de diversos
processos e técnicas que devem ser testados e adaptados em
cada organizacao. (KNIBERG; SKARIN, 2009)

Ele apresenta trés pilares que sustentam qualquer
implantacdo de controle de processos empiricos: transparéncia,
inspecdo e adaptacdo. “O conhecimento das suas préaticas
permite a aplicacdo de forma variada e este € um dos aspectos
positivos do Scrum, a adaptabilidade.” (PEREIRA, TORREAO;
MARGCAL, 2007, p. 66).

Esta pratica orienta que os projetos progridam através de
iteracbes chamadas Sprints, que abrange um periodo
previamente fixado de cerca de 2 a 4 semanas. A cada iteracdo
um pacote de atividades, produto ou fungbes do produto
previamente priorizado € entregue, caracterizando a entrega do
objetivo final em pequenos pacotes, aos poucos, até atingir sua
totalidade. (KNIBERG; SKARIN, 2009)

Segundo Schwaber e Sutherland (2010), o desempenho da
ferramenta depende fortemente do conhecimento, da
compreensao e da evolucdo do conjunto que a compde: Times
Scrum e seus papéis associados, do devido alinhamento nos
eventos que integram cada periodo de duracéo fixa (Time-Box),
dos produtos ou artefatos que se propbe a produzir, das
cerimbnias que requer, e da atitude adotada pelo ambiente e
pelos membros da equipe, vide Figura 17.

Figura 17: Constituintes do Scrum.
Fonte:adaptado de O Ciclo Scrum.
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2.10.1 Cerimobnias do Scrum

Os prinicpais eventos dos quais depende a conducéo da
pratica sdo apresentados na Figura 18.

e A Sprint (entre 2 e 4 semanas) ao redor do qual giram
todas as atividades, representa o tempo fixo de duragéo
determinado para a conclusdo de cada pacote de
atividades (o time-box) até a entrega fnal.

¢ A reunido diaria (daily scrum meeting), para alinhamento
e acompanhamento efetivo das atividades.

e O planejamento da Sprint (Sprint Planning) para
alinhamento do objetivo a ser alcancado na Sprint.

e A revisdo da Sprint, que é responsavel pela
apresentacao do produto, o que foi produzido neste
espago de tempo;

e A retrospectiva da Sprint, onde as licbes aprendidas sdo
ressaltadas, afim de trabalhar na maturidade e gestéo
do conhecimento quanto as préaticas da organizagéo e
especificamente da equipe;

e O Planejamento da Versdo para Entrega (Release
Planning), elaboracdo da maneira como o trabalho sera
entregue.

Os principais pontos para o inicio de um projeto gerido pela
pratica Scrum séo apresentados a seguir de maneira introdutéria.
Apds a devida apresentacdo dos componentes da pratica, o
esclarecimento sera aprimorado.

Nesta prética, conforme mencionado anteriormente, o
progresso do projeto é baseado em uma série de iteragcdes bem
definidas chamadas Sprints, logo é recomendavel que durante o
desenvolvimento do produto, exista um mesmo time-box (periodo
temporal), para todas as Sprints, cuja data de término nao deve
ser alterada. Segundo Kniberg e Skarin (2009), o principal motivo
€ conseguir medir 0 progresso e a produtividade da equipe no
projeto, com condi¢cdes de contorno, sendo idénticas, similares.
Esta atitude determinara a métrica do esfor¢o e velocidade para
0 proprio grupo de desenvolvimento dos Itens que foram
priorizados na Sprint. A percepcao desta métrica e esta

comparacdo histérica ao longo das etapas é fundamental,
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entretanto apenas sera real se as Sprints forem de tamanhos
iguais.

Antes mesmo de iniciar a reunido de planejamento da
Sprint, vide Figura 18, é preciso ter clara e bem definida a Viséo
do produto e todos os itens que o compde. Isto € o que se
denomina no Scrum de estimativa do Backlog do Produto. Uma
maneira de determina-lo mais objetivamente, é conhecida como
Planning Poker e sera apresentada no item 2.10.3.

No inicio da pratica ( Figura 18) deve haver uma Reunido
de planejamento da Sprint (Sprint Planning Meeting) com a
equipe Scrum, composta pelos colaboradores efetivos do projeto
(ou produto). Estes deverdo realizar um levantamento das
atividades, seleciona-las e estimar o nivel de esforco necessario
a realizagdo das mesmas dentro da Sprint, antes de partir para o
desenvolvimento e execugao (préxima etapa).

Figura 18: Eventos do Scrum — Dindmica de Reunibes.
Fonte: adaptado de o Ciclo Scrum.

Nesta fase, o contato com o cliente € mandatério, pois é
ele, ou o Product Owner fazendo suas vezes, quem sera o
responsavel por priorizar o trabalho a ser realizado, ou seja, as
atividades realmente necessérias a curto prazo que devem ser
encaixadas na proxima Sprint em planejamento.
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Ao longo do periodo de desenvolvimento das atividades,
ou seja, da Sprint, a equipe realiza um acompanhamento bem
préximo do projeto utilizando-se de Reunifes Diarias Rapidas
(Daily Meeting), que ndo devem durar mais do que 15 minutos e
em alguns casos sao realizadas até mesmo de pé, ao lado do
quadro Scrum e dos graficos de acompanhamento da Sprint
(gréficos de Burndown), a serem esclarecidos no item 2.10.3.

Outro componente da pratica € o acompanhamento do
progresso do time realizado por meio de um gréafico chamado
Sprint Burndown. Este gréfico, desenhado muitas vezes a méo
livre, devido a sua necessidade de atualizagéo diéria, relaciona o
esforco necessario para a conclusdo bem sucedida das
atividades até o final da Sprint, medido apés cada dia de trabalho
gue a compde. Este valor de esfor¢co é determinado pela propria
equipa no ato da definicdo do Backlog do produto, através do
Planing Pocker.

Ao final de cada Sprint, um componente da prética é a
revisdo no produto entregue para verificacdo de implementacgéo
das solicitacbes do cliente, refere-se a Reunido de Revisédo
(Sprint Review). Neste evento, o0 time apresenta o produto
gerado na Sprint para validacdo e consolida o alcance do
objetivo. Logo em seguida, a Reunido de Retrospectiva (Sprint
Retrospective) € realizada com o objetivo de melhorar o processo
de desenvolvimento e iteragdo do time e (ou) do produto para a
préxima Sprint. Visa alinhar a evolugdo da organizacdo através
das conclusdes da prépria equipe quanto as licdes aprendidas.

2.10.2 Papéis e Atitudes do Scrum

Os trés papéis que compde o Scrum sao: o Dono do
Produto (Product Owner), o Mestre Scrum (Scrum Master) e a
Equipe Scrum (Scrum Team). Para facilitar a apresentacdo da
literatura sobre o assunto, optou-se por utilizar estes termos em
inglés.

O Product Owner é o responsavel por criar, priorizar e
manter a lista de funcionalidades do projeto e(ou) produto. Para
estas definigbes além de contar com o apoio da equipe, um dos
critérios estratégicos levado em consideracdo € o retorno de
investimento agregado a cada item (ROI). Esta pessoa assume o
papel de representar e defender os interesses do cliente, servir
de interface entre o cliente e a equipe de desenvolvimento,
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definir as metas de trabalho da equipe para cada iteracéo, bem
como definir as entregas do projeto (PEREIRA, TORREAO;
MARCAL, 2007).

Schwaber e Sutherland (2010) ressaltam que este néo
deve ser confundido com o chefe da equipe, pois ndo tem poder
de decisdo sobre aspectos técnicos e ndo pode impor datas e
guantidades de itens que a equipe deve trabalhar em uma
iteracdo. Entretanto, tem poder de decisdo sobre o produto ou
servico que esta sendo desenvolvido pelo projeto.

Ainda segundo estes autores, ele deve garantir que o
projeto esteja fluindo corretamente dentro de uma perspectiva de
negocios. Para exercer este papel, algumas caracteristicas sédo
requeridas, quais sejam: visdo estratégica, criatividade, poder de
persuasdo e negociagdo, comunicacéo fluente; disponibilidade e
conhecimento do negécio.

O Scrum Master protege a equipe de desenvolvimento das
influéncias externas, pois € um removedor de obstaculos. Por
meio da priorizagdo dos impedimentos e respectiva remocéo,
torna o caminho ao sucesso menos truculento, pois aumenta a
tendéncia da equipe a efetiva conclusdo bem sucedida das
metas (PEREIRA, TORREAO; MARCAL, 2007).

Tal qual o Product Owner, ndo deve ser confundido com
chefe, mas é de sua responsabilidade ser um facilitador, um
moderador de todas as reunides do Scrum. E importante que
seja um verdadeiro conhecedor de Scrum para contagiar a
equipe com a utilizacdo das praticas (KNIBERG, 2006).

Deve auxiliar o Product Owner no processo de conducdo
dos requisitos, devido ao seu acompanhamento técnico profundo
e continuo junto a equipe de desenvolvimento, auxilia a combater
a ilusdo do comando-controle. Dentre as caracteristicas ideais
para a boa conducdo destas atividades, pode-se atribuir ao
facilitador elevado senso de responsabilidade pela equipe, o ser
humilde, comunicativo, organizado, influente e colaborador
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2010).

O Scrum Team ou equipe scrum de desenvolvimento
executa diretamente os itens de projeto. A equipe deve possuir
idealmente de cinco a nove membros com caracteristicas
multidisciplinares. Entretanto, rétulos distintivos de cargos como:
engenheiros, analistas, arquitetos, projetistas, desenhistas, etc,
devem ser evitados, pois sdo fundamentalmente componentes
do time (PEREIRA, TORREAO; MARCAL, 2007).
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Estdo sob sua responsabilidade as estimativas de tempo e
esforgo para a elaboracgéo, execugdo e conclusdo das atividades
de projeto ou pacotes de atividades priorizados. Cabe a estes
manifestar impedimentos para o Scrum Master. Auto-gerenciavel
€ o0 adjetivo principal para a equipe, pois esta deve tomar as
iniciativas para a conclusdo dos itens de projeto ao invés de
aguardar ordens. Outras caracteristicas idealmente relacionadas
a equipe sdo: multidisciplinariedade, comprometimento;
comunicacéo e solucédo rapida de conflitos. (KNIBERG, 2006)

2.10.3 Artefatos do Scrum

Na Figura 19, observa-se que a pratica apresenta quatro
artefatos, quais sejam: « Backlog do Produto; Backlog da Sprint;
Burndown de Versdo para Entrega (Release Burndown);
Burndown de Sprint.

O cerne do Scrum, ou seja, 0S conceitos mais importantes
para o alinhamento da pratica é o Backlog do Produto (Product
Backlog) e o Backlog de Impedimentos (Impediment Backlog).

O Product Backlog apresenta tudo o que precisa ser
realizado para a conclusdo do produto. Normalmente contém
uma lista de itens que podem ser associados ao valor do
negdécio, sejam requisitos funcionais ou ndo. Cada um destes
itens deve estar associado a um valor de negdécio (Business
Value), com o qual o retorno do projeto pode ser medido. Este
valor devera evidenciar a importdncia da realizacdo do item
(PEREIRA, TORREAO; MARCAL, 2007).

)

2 Daily meeting
Y /
Tarefas do Backlog 77
detalhadas
pela equipe 30 dias Produto incrementa

a sar antrague

pﬂﬂFI}I‘Iﬂﬂ pelo
Product Owner

Backiop {3‘.‘; _ .

Figura 19: Ciclo do Scrum.
Fonte: adaptado de The Scrum Development Process (2006).
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7

Frequentemente, o Product Owner é o autor do Product
Backlog, mas, em alguns casos outros podem colaborar incluindo
itens ao Backlog. Ainda que ele ndo saiba como cada item
devera ser desenvolvido, deve compreeder todos os itens e o
motivo pelo qual cada item foi incorporado ao Backlog. Quanto a
priorizacdo (nota de importancia) de cada item do Product
Backlog, somente poderd ser atribuida ou revisada pelo Product
Owner (KNIBERG, 2006).

O Impediment Backlog apresenta todos os itens que
impedem o progresso do projeto, estes itens normalmente estéo
associados aos riscos de cada item do Backlog do produto ou as
tarefas relacionadas ao item. O controle destes impedimentos é
de responsabilidade do Scrum Master, mas, 0 gerenciamento
tanto do Product Backlog quanto do Impediment Backlog, requer
gque cada item seja identificado e estimado, em tempo ou
tamanho, e que a sua ordem de importancia seja estabelecida
pelo cliente. A partir destes atributos, é possivel priorizar os itens
criteriosamente. (KNIBERG, 2006)

Para tornar esta atividade mais objetiva e democrética,
utiliza-se uma ferramenta chamada Planning Poker. Esta é uma
forma de estimar em conjunto a importdncia e o esforgco
necessario para a conclusdo de cada item do Backlog do
Produto. Todos os membros do time, inclusive o Product Owner,
devem participar de modo que cheguem a um consenso de
estimativa de forma objetiva e divertida, como na conducédo de
um jogo. (PEREIRA, TORREAO; MARCAL, 2007)

O primeiro passo deste jogo é distribuir aos membros da
equipe um conjunto de cartas com uma sequéncia numeérica,
usualmente a sequéncia de Fibonacci (1,2,3,5,8,13,21, etc.).
Desta maneira, a medida que o0s numeros aumentam, 0S
intervalos tornam-se maiores, e a diferenca entre os itens vai se
tornando mais clara, evidenciando o peso atribuido a cada item e
as incertezas associadas as estimativas de grande dificuldade.
(PEREIRA, TORREAO; MARCAL, 2007)

Segundo Pereira, Torredo e Marcal (2007), inicialmente,
seleciona-se o item do Backlog do produto que o Product Owner
e a equipe de desenvolvimento pensam ser o mais facil de
concluir. A este item é associado 0 menor nimero da sequencia.
O préximo item é selecionado e o seu grau de dificuldade é
comparado aos demais itens ja estimados. A cada item, cada
participante da reunido seleciona uma carta que represente o
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nivel de dificuldade do item para ele, ap6s todos selecionarem,
as cartas séo exibidas. No caso de consenso, o0 niUmero da carta
que corresponde ao tamanho / complexidade do
desenvolvimento é associado ao item. Quanto as divergéncias,
0s participantes devem esclarecer os motivos de sua escolha
afim de que a equipe reconsidere e valide a escolha. Ao término
do intercAmbio das idéias, uma nova rodada de cartas é
realizada para que todos tenham a oportunidade de reavaliar
seus julgamentos. Este processo de estimativa é repetido até
gque seja encontrado um consenso.

Um moderador para a conducéo de discussdes produtivas
é fundamental no processo de priorizagdo dos itens, haja vista
gue o ciclo apresentado anteriormente é seguido até que todos
os itens do Backlog sejam estimados.

Segundo Kniberg (2006), a Sprint Planning Meeting
(Reunido de Planejamento da Sprint) € uma atividade que
precede o inicio da Sprint. Para que ndo extrapole a duragéo
planejada e atenha-se ao seu objetivo, deve ter alguma
preparacdo prévia, bem como dispor de dois pré-requisitos
fundamentais: um anico Product Owner e a viséo objetiva de um
Unico Product Backlog com os itens que o comp&e devidamente
estimados e associados a uma nota (peso) em funcdo de sua
importancia ou prioridade.

Com estes itens definidos, a reunidao é conduzida pelo
Scrum Master e tem o objetivo de priorizar e definir as atividades
a serem executadas durante a Sprint, além de fornecer a equipe
informacdes suficientes para validacdo e estimativa de esforgo
em horas para cada item. Apds o esclarecimento das davidas da
equipe, o Sprint Backlog é definido (Figura 19), ou seja, os itens
do Backlog ja estao priorizados para a Sprint.

Esta reunido é critica para o sucesso do projeto. Caso seja
mal planejada pode impactar muito negativamente no andamento
da Sprint e causar grandes danos ao prazo do projeto.
(PEREIRA, TORREAO; MARCAL, 2007)

Antes da Sprint ser iniciada efetivamente, é importante que
haja a validacdo do Sprint Backlog pela equipe. Por isso, o time
deve detalhar as atividades necessarias para o cumprimento de
cada item, relacionando-as com as horas necessarias ao seu
desenvolvimento e finalizagcdo. E fortemente recomendado, mas
ndo obrigatério, que cada tarefa ndo ultrapasse a duragdo de
16h. Caso isto ocorra, sugere-se que a tarefa seja subdividida
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até que cada uma do conjunto esteja dentro do limite de 16h. Isto
facilita o acompanhamento e percep¢do de evolugdo da equipe.
(KNIBERG, 2006)

A partir da finalizagdo das estimativas de tempo para cada
atividade dos itens do Backlog da Sprint, de acordo com Pereira,
Torredo e Marcal (2007), a equipe verifica se conseguira assumir
o compromisso de realizar as tarefas previstas no time-box da
Sprint e finalizar o item. Este processo deve ser realizado para
cada um dos itens a fim de que a equipe as verifique, as valide e
se comprometa com a execucdo dos itens priorizados, levando
em consideracéo além do total de horas necessario para realizar
todas as tarefas, uma pequena folga para evitar equivocos.

Apés ajustes de tarefas e comprometimento da equipe
guanto & execucdo das tarefas, existe um ambiente completo
para a producédo do resultado final da Sprint e 0 préximo passo &
0 acompanhamento do Limite de Horas da Sprint (LHS).

Este célculo inicial, segundo Pereira, Torredo e Marcal
(2007), é fundamental para definicdo do limite de horas
disponivel para cada rodada e é apresentado como: LHS= (R x
H) x D,

R = Total de recursos do time
H = Total de horas disponiveis para cada recurso
D = Total de dias Uteis da Sprint

As equipes apesar de pequenas, muitas vezes nao
possuem recursos dedicados e esta variagdo de H é uma
informacao que deve ser levada em consideragédo no céalculo do
LHS.

Outra consideracdo levantada por Pereira, Torredo e
Marcal (2007) é a de que em realidade a relagdo de 1 homem/dia
efetivo equivale a de seis horas efetivas de cada recurso das oito
normalmente trabalhadas, ou seja, apenas 75% do tempo real do
recurso € considerado produtivo para a Sprint. Esta analise é
fundamental, pois apresenta uma estimativa mais realista da
produtividade de cada recurso, além de garantir uma margem de
seguranca para eventuais imprevistos.

Como exemplo, afim de elucidar ambas as consideragoes,
pode-se supor uma Sprint com time-box padronizado em 14 dias
e um time possui 5 recursos em que 3 sdo de 8h, um de 6h e
outro de 8h, mas apenas alocado por 50% de seu tempo. O LHS
diario considerando a relagcdo acima sugerida é:
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8h x 75% = 6h (3)

6h x 75% = 4,5h (1)

8h x 50% = 4h x 75% =
3h (1)

Dias Uteis da Sprint =10 . :
((3x6) + (4,5) + (3)) = 31,50
(dia)

LHS= 10 x 31,50 = 315,00

A determinacdo deste limite de horas da Sprint ocorre
apenas antes de cada planejamento da Sprint. Este limite indica
se estdo sendo alocadas as horas corretamente a equipe.

No periodo de desenvolvimento da Sprint, passo seguinte
da pratica - vide Figura 18, a alocacédo destes recursos para a
execuc¢do de cada tarefa é definida pelo proprio time. Na pratica,
0s membros da equipe selecionam individualmente as tarefas
gue podem realizar e a partir deste ponto, o conjunto estabelece
uma ordem e verifica a dependéncia entre as atividades.

De forma auto-organizavel, a equipe controla como as
tarefas devem ser executadas, sem interferéncia externa durante
a Sprint. E de responsabilidade do Scrum Master garantir que
ndo havera desvios do objetivo tracado através do bloqueio das
interferéncias externas.

Pereira, Torredo e Marcal (2007) enfatizam que o
progresso é acompanhado com a realizagcao de reunifes diarias
rdpidas e objetivas (Daily Meeting). Ndo devem ultrapassar 15
minutos e seus participantes limitam-se ao Scrum Master, a
equipe de desenvolvedores e eventuais visitantes (ouvintes, pois
nao devem se manifestar). Tem como objetivo manter o trabalho
fluindo de maneira suave e eliminar qualquer impedimento. Nesta
reunido diaria, cada membro da equipe responde trés perguntas:

1)O que foi feito desde ontem?;
2) O que vocé planeja fazer para amanha?;
3) Vocé tem algum impedimento?

Quaisquer problemas ou manifestacdes impeditivas ao
prosseguimento das atividades nos 15 minutos da Daily Meeting
devem ser tratadas apenas com o Scrum Master e envolvidos em
momento posterior (outra reunido).

Nestes termos, segundo Kniberg (2006), ser uma equipe
auto-gerenciavel é pré-requisito para a implantacdo e execucao
desta pratica, afinal, o sucesso da equipe com a utilizacdo do
Scrum requer que o time responda com disciplina e
comprometimento. As horas utilizadas para a execucdo das
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tarefas, por exemplo, devem ser reportadas, a fim de realizar um
acompanhamento realista das atividades. Esta atitude favorece o
célculo correto do valor de horas restantes. Assim, também o
valor restante das horas necessarias para execucao de outros
entregaveis da Sprint podera ser recalculado (Sprint Burndown -
Figura 20). Desta maneira, o time € capaz de verificar
verdadeiramente seu progresso.

O Sprint Burndown exibe o progresso diario do time em
funcéo do total de horas estabelecido pela soma de horas das
tarefas dos itens do Product Backlog selecionados. Indica de
maneira objetiva o consumo de horas diérias. O eixo X indica a
escala de horas totalizando o valor de horas estimado para a
Sprint, e 0 eixo Y os dias que representam o tamanho da Sprint
de acordo com seu time-box. (PEREIRA, TORREAO:; MARGCAL,
2007)

A Figura 20 apresenta um exemplo.
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Figura 20: Burndown da Sprint
Fonte: adaptado de Scrum e XP direto das Trincheiras —
Como fazemos Scrum (2007).

Apesar de um desenvolvimento linear do trabalho estimado
para cada dia da Sprint, a soma de horas restantes necessarias
para a conclusdo das tarefas da Sprint pode oscilar para cima,
por exemplo. Isto indica que algumas estimativas quanto ao
esfor¢co necessario para cada tarefa foram equivocadas ou que
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novas tarefas foram adicionadas & Sprint. De qualquer maneira,
o total de horas naquele momento da Sprint aumentou.

Ao realizar o acompanhamento diario da Sprint, as
oscilacdes sdo detectadas de maneira mais imediata, 0 que evita
surpresas no final do processo e possibilita uma tomada de
decisdo mitigando as consequéncias negativas.

Os gréficos das Figuras 20 e Figura 22 ilustram algumas
dessas oscilagBes. Segundo Pereira, Torredo e Marcal (2007), a
Figura 21 indica que as atividades previstas para a Sprint irdo
acabar ap0s a data prevista para sua conclusdo. Neste caso,
uma reavaliacdo das estimativas é necessaria, pois muitos
imprevistos ndo devem ter sido levados em consideracao durante
a preparacao e planejamento da Sprint. Uma sugestdo para este
caso é rever os itens do Product Backlog remanescentes e
eliminar aqueles com grau de importancia menor.

A Figura 22 apresenta uma situacdo oposta, pois a Sprint
provavelmente serda concluida antes do previsto. Portanto, nesse
caso, é necessario incluir novos itens do Product Backlog a
rodada em curso. Cabe salientar, entretanto, que independente
da decisdo, o Product Owner deve agir em conjunto com a
equipe, nunca apenas a equipe.
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Figura 21: Burndown da Sprint Figura 22: Burndown da Sprint
indicando atraso. indicando adiantamento.
Fonte:adaptado de Scrum e XP direto Fonte: adaptado de Scrum e XP direto

das Trincheiras — Como fazemos Scrum  das Trincheiras — Como fazemos
(2007). Scrum (2007).
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Outra ferramenta que oferece suporte fundamental a
equipe é o quadro de trabalho. Nele as atividades em fungéo dos
itens de Backlog da Sprint, sdo organizadas por status de
desenvolvimento. Esse quadro, vide sugestdo na Figura 23,
facilita a leitura imediata do progresso da Sprint. Existe a
possibilidade de indicar nele se ha algum impedimento para que
as atividades sejam executadas conforme planejado.

De maneira mais simples, sdo quatro os estados: Para
fazer, Em andamento (associa 0 nome do responsavel pelo
desenvolvimento da tarefa), Para Verificar e Concluido.

ltem

de Backlog =~ Para Fazer Em Andamento | Para Verfficar  Concluido
"] AM.“}, ‘i Atlv | | AW |

| Requisito | _ 8 ‘ 4 2 | |
\ 1 | — —1 s || [ Ativdade |
L and I | | S 3 _']

Figura 23:Quadro para acompanhamento do projeto utilizando SCRUM.
Fonte:adaptado de Entendendo Scrum para Gerenciar Projetos de forma Agil (2007).

Ao final de cada Sprint, vide Figura 18, é realizada uma
reunido de revisdo. Nela, a equipe faz uma demonstracao pratica
dos itens desenvolvidos na Sprint, testando-os e revisando-os
para proceder a entrega. Segundo Pereira, Torredo e Marcal
(2007), o Product Owner inspeciona o produto desenvolvido e
verifica se 0 mesmo atende. Como processo usual de final de
Sprint, a reunido de retrospectiva é realizada e as ligcbes
aprendidas evidenciam-se, pois o time apresenta os pontos altos
e baixos da rodada e estabelece pontos de melhoria. Como em
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todo processo de melhoria, essas indicacbes de acgbes sao
implementadas na proxima Sprint, melhorando o processo e/ou
produto.

O ciclo do Scrum ¢é repetido quantas vezes forem
necessarias para que todos os itens do Product Backlog tenham
sido finalizados, atendam as especificagcbes e o produto final
tenha sido aceito pelo cliente.
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CAPITULO 3 ESTUDO DE CASO

“Aquele que quiser alcangar um objetivo
distante tem que dar muitos pequenos passos."
Helmut Schmidt

Neste trabalho serdo usados nomes e valores ficticios,
mantendo, entretanto, proximidade da realidade quanto ao
contexto do trabalho e das dinamicas existentes no ambiente do
estudo de caso.

3.1 Descricdo da empresa

A empresa K é uma empresa dedicada a area de
engenharia, sendo responsavel pela elaboracdo de projetos,
integracdo entre suas diversas &reas e gerenciamento de
implantacdo de empreendimentos nas areas de energia,
industrias e infra-estrutura.

Trata-se de uma empresa brasileira, especializada na
prestacdo de servigos de engenharia consultiva e executiva, com
escritorios permanentes em S&o Paulo, Rio de Janeiro, Brasilia,
Florian6polis e Curitiba, além de escritérios no México, no
Equador, no Chile, na Argentina, no Peru e em Angola. Tem 45
anos de experiéncia e tem ampliado suas atividades gracas ao
emprego de capacidade técnica e gerencial de alto nivel,
exercida por especialistas integrados no processo brasileiro de
desenvolvimento de projetos de infra-estrutura.

Cabe salientar que utiliza recursos técnicos e gerenciais
modernos, esforcando-se por manter uma visdo objetiva das
necessidades e peculiaridades de seus clientes, tentando
exercer ndo apenas controle rigoroso de custos, mas
principalmente da qualidade e dos prazos de seus servigos.

Tem atuado fortemente na formacdo de pacotes, tipo
“EPC-Turnkey”, no sentido de proporcionar ofertas a empresas
publicas ou privadas, assumindo 0s riscos inerentes a este tipo
de operacdo. Este conceito é apresentado detalhadamente no
préximo item.
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A analise contida nesse trabalho se restringe ao setor de
energia da organizacdo, mais especificamente ao setor de
geracdo de energia renovavel localizado no escritério de
Florianépolis — SC.

3.1.1 Contratos tipo EPC-Turnkey

Por tratar-se de uma informacéo relevante para o estudo
de caso, em cujo contexto o modelo € baseado e elaborado,
convém, neste ponto, apresentar o conceito de contrato EPC. A
sigla refere-se a abreviacdo das palavras Engineering,
Procurement and Construction.

A empresa em estudo, entre 0s anos de 1965 e meados de
1995, participava no mercado como empresa de engenharia do
método tradicional da estrutura de contratacdo para implantacdo
de empreendimentos. Segundo o qual, o cliente contrata
separadamente uma empresa para desenvolver o projeto, outra
empresa para executar 0s servicos de construgdo, outras para
fornecimento de equipamentos, etc. Vide diagrama esquematico
na Figura 24.

Cliente / Investidor

- Relacdo Contratual

Empresa c_le Fornecimento Obras Civis
Engenharia

-- Relacdo Ndo-Contratual

Figura 24: Método Tradicional de contrato para Implantacéo
de um empreendimento.
Fonte: Adaptado de Documento Interno da Empresa pela autora, 2010.

Neste sistema, 0s riscos sobre o investimento sdo bastante
altos. Normalmente h& necessidade de criagdo de complexos
sistemas de controle de decisdes, definicbes de projeto e/ou
contratuais.(XAVIER, 2004)



91

Segundo Xavier (2004), o EPC é uma alternativa ao
método tradicional. Traduzido como Projeto, Aquisicdes e
Construcdo. Este implica na realizacdo de um contrato Unico do
cliente com uma empresa, um consoércio de empresas ou uma
joint venture, para que esta projete, execute, e adquira 0s
produtos e servicos necessarios a construcdo do
empreendimento.

A figura 25 ilustra o relacionamento contratual com as
principais grandes areas de um empreendimento sob a
modalidade de contrato EPC.

Cliente / Investidor

Contrato EPC

Empresa de Engenharia

Figura 25: Método de contrato EPC para Implantagdo de uma
usina hidrelétrica.
Fonte: Adaptado Documento Interno da Empresa pela autora, 2010.

Os contratos do tipo EPC-Turnkey Lump Sum englobam o
fornecimento integral do projeto executivo, dos materiais e
equipamentos, da construcdo, montagem e colocacdo em
operacgdo por um Unico fornecedor e seu precgo é global. O prego
é fixo e previamente estabelecido, os prazos sédo pré definidos,
bem como as condicdes técnicas e de desempenho. (GOMEZ et.
al., 2006)

A proprietaria (contratante) transfere para a contratada
(chamada epecista) os riscos e a responsabilidade da entrega do
projeto concluido na data contratual, em funcionamento e com o
desempenho estabelecido no contrato (GOMEZ et al, 2006).

O principal beneficio é que a contratante age como
proprietaria, negociando as melhores condicdes para o
empreendimento. Oferece teoricamente maior agilidade, rapidez
e velocidade desde a elaboracdo do projeto até a completa
implantacdo e geracdo do empreendimento. A longo prazo,
identifica-se, porém, grande dificuldade em gerenciar este tipo de
contrato mantendo custo fixo e qualidade. (GOMEZ et al, 2006)
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Xavier (2004) informa que uma vez assinado o contrato, a
contratada chama para si a responsabilidade de satisfazer os
requisitos e o projeto basico da proprietaria (cliente/investidor),
revisando o projeto basico e o expandindo ao longo do
desenvolvimento do projeto executivo, ou seja, especificagdes,
documentos de compra, documentos de operacao, entre outros.

Se uma solugdo proposta pela epecista satisfaz os
requisitos da proprietaria e tem um menor valor do que previsto
inicialmente na fase de proposta, o ganho neste caso vai para a
epecista. A proprietaria deve pagar o preco total do contrato.
(GOMEZ et al., 2006).

As partes devem estar cientes de que pequenos atrasos na
definicdo de problemas de projeto em fases iniciais levard a
consideraveis atrasos nas fases seguintes de engenharia,
compras, montagem, comissionamento, etc. Este fato € um dos
principais problemas nos contratos EPC Turnkey ja que o projeto
executivo ainda nao esté elaborado no momento do contrato e as
fases de projeto e construgdo se sobrepdem (GOMEZ et al,
2006).

A epecista tem como func¢éo primordial, portanto, promover
a integracdo de todas as éareas envolvidas no projeto em
qualquer fase do mesmo. (XAVIER, 2004)

Segundo Gémez et al. (2006), nas contratacdes do tipo
EPC a contratada deve estar bem estruturada para que possa
assumir os riscos e oferecer qualidade cumprindo os prazos
contratuais e satisfazendo as expectativas da proprietaria.

O estudo de caso considera a abordagem organizacional
apresentada por GOMEZ (2006), quanto aos relacionamentos e
praticas correntes do gerenciamento de interfaces internas de
projetos/fornecimentos/constru¢cfes de uma empresa epecista,
ou seja, contratada sob regime de EPC (Engineering,
Procurement, Construction).

3.2 Situacao Atual

Neste item é apresentada, inicialmente, a estrutura da
empresa de maneira a localizar os grandes grupos que a
constituem e que apresentam interfaces com a é&rea de
desenvolvimento de projeto eletromecéanico, enfoque deste
trabalho. Logo apds, sdo apresentados os resultados do
guestionario aplicado junto aos desenvolvedores de projeto
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guanto a sua percepgdo do ambiente em que trabalham. E por
fim, sdo apresentados os resultados da segunda parte do
questionério, que trata dos quesitos de aspiracdo dos proprios
colaboradores para alinhamento de uma situacéo ideal.

A estruturacdo da situacdo atual limita sua apresentacao
as areas mais diretamente envolvidas na elaboracgéo,
desenvolvimento, execucdo e acompanhamento do projeto
técnico, dentro da especialidade de engenharia eletromecanica.

A apresentacdo do ambiente deste estudo é fruto nao
apenas do levantamento e da analise das praticas de integracao
nas distintas fases do projeto pelos préprios engenheiros de
desenvolvimento da é&rea eletromecanica da empresa, mas
também da observacdo e acompanhamento das praticas
organizacionais diarias da empresa pela autora deste trabalho.

Além disso, cabe mencionar que inUmeras oportunidades
de conversas e entrevistas informais foram utilizadas para coleta
de dados com o objetivo de identificar as praticas reais e
relaciona-las com os procedimentos ideais em uma gestdo
enxuta. Paralelamente, cabe informar que houve consulta a
diversos documentos internos a organizagéo, tais como: modelos
de contratos, planilhas, formularios, procedimentos internos da
empresa, normas, gréficos, fluxogramas, organogramas,
manuais de procedimentos, etc.

A experiéncia como colaboradora da area técnica ao longo
de cinco anos de implantac6es de empreendimentos EPC sob o
cargo de job leader” do projeto de engenharia mecanica de
usinas hidrelétricas oferece maior embasamento quanto a
realidade da organizacédo. Anteriormente, ao longo de um ano, a
pesquisadora também atuou na &rea de suprimentos e de
contratos EPC*, como colaboradora no gerenciamento e gestdo
financeiro-contratual de projetos, durante o periodo de criagao e
estruturacdo da area.

Conforme apresentado na metodologia deste trabalho,
foram aplicados questionarios aos profissionais engenheiros, job
leaders responsaveis pelo desenvolvimento de projetos da area

% Job leader: Coordena, supervisiona e elabora projetos técnicos junto & equipe de um
empreendimento especifico em sua area de atuagéo.

* EPC: tipo de contratacdo. Abreviacdo que significa Engineering, Procurement,
Construction. A empresa se reponsabiliza pelas areas de Engenharia, Compras e
Construgdo, gerenciando também todas as interfaces entre as éareas (financeira,
concepgOes de projeto e entregas no prazo e com desempenho acordado).
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eletromecanica, engenheiros eletricistas e mecénicos da
empresa. Foram aplicados um total de 22 questionarios, o que
corresponde a 95% dos membros da equipe de desenvolvimento
do escritério analisado. Todos foram respondidos.

Durante o desenvolvimento do estudo, levou-se em
consideracao a divisdo interna da empresa, suas principais areas
e algumas relagBes do contrato EPC de maneira a abranger os
principais e mais impactantes fatores quanto ao planejamento,
execucdo e controle nas atividades de projeto do
empreendimento, no &mbito de suas fases (vertical).

Entretanto, no ambito das areas de especialidade
(horizontal), este trabalho se limita a analisar as interfaces dentre
duas areas de engenharia de projeto de uma empresa epecista,
a saber: mecanica e elétrica. As outras especialidades da
organizacdo, além das técnicas, tais como: civil, hidrologia,
hidraulica, geotecnia, suprimentos, montagem eletromecénica,
comissionamento, gerenciamento, etc foram apresentadas no
organograma da empresa e esclarecidas apenas para
conhecimento das interrelacdes na estrutura organizacional.

Alguns pontos relacionados a situagéo atual sdo elencados
ao longo deste capitulo, visando a composi¢cdo da visdo do
ambiente e de como ocorrem pontualmente os relacionamentos,
foco deste estudo.

Praticamente todas as decisdes e ajustes sdo realizados
dentro da propria empresa, ainda que sem definicdo oficial de
processos. O fluxo de informacdes é garantido pela troca de e-
mails, telefonemas e contato pessoal. A formalizagéo por e-mail
tem sido importante fonte de registro, ainda que cada
colaborador organize-se a sua maneira.

A alocacgéo dos custos de dedicacdo dos colaboradores, ou
seja, as horas de cada colaborador dedicadas a realizacédo das
atividades ocorrem por centro de custo. Cada contrato recebe um
ndmero que passa a ser o0 seu centro de custo. Dentro de cada
centro de custo ha separacdo por areas, a saber: projeto,
gerenciamento, fornecimento, montagem, comissionamento. Isto
apresenta como finalidade verificar os valores envolvidos em
cada area de especialidade ou etapa do empreendimento.

Devido a estrutura matricial balanceada do ambiente, ha
gue haver consenso de pelo menos trés tomadores de deciséo.
O desenvolvedor de projetos, job leader, de cada area do projeto
(neste caso, engenharia elétrica e mecanica) se reporta a: um
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coordenador funcional, um coordenador de engenharia e um
coordenador de EPC. Por isso, em geral, hA uma complexa
sobreposicao de papéis, especialmente em caso de necessidade
de definicdes de prioridades.

Da observacdo e analise deste ambiente, cujo niumero de
interfaces decisorias € rico, e a complexidade do inter-
relacionamento vertical e horizontal é elevada, apresenta-se o
ponto de partida deste trabalho.

A culminacédo deste trabalho € uma abordagem referente a
introducdo e disseminacdo dos conceitos da filosofia enxuta
neste ambiente de gestdo de projetos, especificamente na area
eletromecénica.

Na Figura 26 a seguir, € apresentada a estrutura
organizacional da Vice-Presidéncia de Engenharia e
Gerenciamento de Energia e Recursos Hidricos. Esta é uma
visdo panoramica das estruturas da organizacdo responsaveis
pelas decisdes mais estratégicas (entrada em novos
empreendimentos, parcerias, consorcios, leildes, cocorréncia a
editais, elaboracdo de projetos de viabilidade, basicos, etc).
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Gerenciamento Engenharia Suprimentos Construgéo de Gestéio de EPC
Hidrelétricas
[ I | 1 V—‘—\ V—‘—\
Contratos Mercado Montagem / Operages Gestdo Transmis- Térmicas
Comissiona- Comercial sdo
mento

Figura 26: Estrutura da Vice-Presidéncia de Engenharia e Gerenciamento de Energia e Recursos Hidricos.

Fonte: Site interno da organizacéo.
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Na Figura 27 é apresentada a organizagdo da maneira
como a equipe de desenvolvimento de projeto multidisciplinar se
distribui. Ou seja, de acordo com a dindmica de suas areas de
especialidade para este ambiente do Estudo de Caso. A
percepcdo dos processos e 0 acesso as informagdes técnicas de
projeto para os desenvolvedores sdo provenientes das Divisdes
conforme organograma.

Quanto ao departamento Administrativo e Financas, este é
considerado Staff (Apoio), pois é dividido em duas grandes
areas: Recursos Humanos e Apoio Comercial. Ddo suporte as
atividades de pagamento de encargos trabalhistas aos
colaboradores e alinhamento legal de registros junto aos orgaos
de classe e empresas regulamentadoras de projetos
respectivamente.

Na sequéncia deste capitulo, apenas as areas diretamente
envolvidas no projeto eletromecénico (Engenharia Elétrica e
Mecanica) serdo brevemente apresentadas, a saber:
Suprimentos (Fornecimento, Montagem e Comissionamento) e
Construcdo. Entende-se que a Engenharia Civil e suas divisdes
sdo mais fortemente atuantes no inicio do projeto, classificando-
se entdo como puxadoras.

Na realidade apresentada para o ambiente, o projeto
eletromecanico normalmente se adequa as definicdes
provenientes da equipe de dimensionamento civil, salvo ajustes
para estruturas mais robustas (turbina-gerador-barramento
blindado-transformador) quando da preparacédo para execucgao e
montagem.

3.3 Equipe de Engenharia

Apesar das divisbes existentes na empresa entre as
grandes areas de conhecimento da engenharia (civil, elétrica e
mecanica) as equipes de concepcéao de projeto organizam-se de
maneira analoga. Estas s&o constituidas de engenheiros,
projetistas e desenhistas. Esta equipe é responsavel de maneira
geral pela elaboracdo de projetos basicos e executivos, bem
como de solugbes técnicas integradas para cada um dos
empreendimentos.

Os primeiros trabalham nos calculos, dimensionamento e
na concepcdo geral do projeto. Na engenharia mecénica, por
exemplo, os engenheiros sao responsaveis pela concepgédo dos
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fluxogramas, calculos de esvaziamento do sistema (tomada
d’agua-conduto forgado-turbina-succéo), de drenagem, de agua
de resfriamento, ventilacdo, ar condicionado, dutos, dampers,
tubulages, valvulas e acessorios diversos.

As indicacdes e definicbes técnicas de equipamentos,
elaboracdo de especificacbes, verificacdo de desenhos de
projetos e listas de materiais, concepcao integrada dos diversos
sistemas que compde o produto, bem como verificacdo de
dimensionamento, desenhos, materiais e equipamentos
fornecidos pelos fornecedores também ficam sob seu encargo.

Os projetistas traduzem a concepgdo geral do projeto
fornecida pelo engenheiro, para uma concepc¢do mais detalhada.
Estes profissionais selecionam, por exemplo, o melhor
caminhamento dos dutos e tubulagfes levando em consideragéo
a integracao e possiveis interferéncias causadas pelo projeto de
outras &reas. Inserem no programa de desenhos 3D cada
material indicado na elaboracéo do fluxograma.

Para manter um nivel de qualidade e homogeneidade entre
os diversos materiais utilizados nos projetos, h4 um banco de
dados de materiais padronizados por area. A insercdo de cada
um dos materiais constituintes destes sistemas no ambiente 3D,
com todas as peculiaridades que solicita cada sistema da
visibilidade ao conjunto do projeto. Este trabalho requer bom
conhecimento dos sistemas e subsistemas do empreendimento e
possibilita além da visualizagdo 3D, a visualizacdo de possiveis
interferéncias entre as areas e a elaboracao de listas detalhadas
de materiais para alimentar as areas de fornecimento de
materiais e montagem eletromecanica em campo.

Os desenhistas s&do responsaveis pela traducdo da
concepcdo 3D digital do projetista para a concepgdo 2D, em
folhas de desenho A3, conforme padréo atual de engenharia.
Nesta concepg¢do sao inseridas cotas, inclinacdes, elevacdes de
piso, alturas de canaletas, dimensionais para bases de
equipamentos, tipos de acabamento e todo o tipo de
detalhamento necesssario a correta execucdo do projeto. Sao
responsaveis ndo apenas pela elaboracdo dos desenhos com
suas respectivas secdes e detalhamentos, mas também pela
confeccdo dos isométricos e das listas de materiais. Devem
imprimi-los e manté-los atualizados nos cabides para que os
desenhos sirvam como referéncia facilmente acessivel quando
necessario.
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3.4 Equipe de Gerenciamento

E responsavel pelo gerenciamento no ambito estratégico,
no de decisbes técnicas impactantes dos contratos e no de
posicionamento %uanto as informacdes e devidas repercussfes
nos stakeholders®.

No &mbito estratégico refere-se a frentes de investimento,
definicAo de fechamentos de contratos importantes para 0s
rumos da organizacdo, fechamento de consorcios e parcerias,
comunicagdo com empresas concorrentes, conexao com
aberturas de editais e licitagdo de empreendimentos,
comunicacdo com frentes politicas e  stakeholders
governamentais para alinhamento de projetos, entre outros.

No ambito de decisbes técnicas impactantes refere-se a
definicdo de tipos de estruturas, riscos quanto a definicdo de
estruturas mais econdmicas, pesquisa de solucbes alternativas
que aumentem a viabilidade dos projetos, diminuicdo de
investimento em materiais, or¢camentacdo de contratos e
servicos, entre outros.

No ambito de informacbes e repercussées nos
stakeholders, € na conducdo da engenharia de projetos, na
supervisdo de obras e gerenciamento de interfaces de
empreendimentos que a empresa tem a sua origem, maiores
experiéncias e maior forca de trabalho, por isso seu
posicionamento pode provocar comocgdes politico-estratégicas
complicadas.

Dentre as principais atividades desta equipe destacam-se:
a supervisdo de obras e projetos (fazendo as vezes de
engenharia do proprietario), fiscalizacdo de obras, controle de
qualidade de empreendimentos, elaboracdo de orgamentos para
projetos basicos e executivos; elaboracdo de documentos para
licitagdo; gerenciamento de obras e servigos; supervisdo e
fiscalizacdo de projetos e obras; planejamento, colaboracao,
coordenacdo e acompanhamento de execucéo de projetos cujas
solugdes sao integradas.

® Stakeholders sdo todas as pessoas que sdo influenciadas de alguma forma pelo
projeto, podendo ser clientes diretos e indiretos, parceiros, participantes da
organizagéo do projeto, dentre outros (BACK et. al., 2008).
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3.5 Equipe de Suprimentos

Deste grande grupo, segundo a realidade dos
colaboradores envolvidos no desenvolvimento de projeto, fazem
parte trés grupos devido a sua intensa interconexao:
Fornecimento  (compras), Montagem Eletromecénica e
Comissionamento (start up de equipamentos). Em seguida séo
brevemente esclarecidas cada uma destas divisoes.

3.5.1 Equipe de Fornecimento

Esta equipe conta com colaboradores que subdividem-se
em trés grandes grupos (Figura 28), a saber:

Compradores de materiais - fornecimento de materiais
elétricos e mecénicos, comprados em massa e, geralmente de
diversos fabricantes (tubulagbes, valvulas, instrumentacdo em
geral, cabos, eletrodutos, bandejas, etc);

Compradores de equipamentos e sistemas auxiliares -
fornecimentos de menor importancia em relagdo aos principais e
podem ser adquiridos em prazos e custos menores. Por
possuirem menor grau de customizacdo, demandam menor
tempo de projeto e acompanhamento (compressores, filtros,
motobombas, sensores de nivel, quadros elétricos, gerador
diesel de emergéncia, etc).

Compradores de Equipamentos Principais - estes séo
equipamentos de grande importancia. Possuem longo tempo de
projeto e/ou fabricacdo, logistica complexa, alto custo, e
necessidade de desempenho garantido pelo fornecedor. S&o
equipamentos customizados e necessitam de acompanhamento
desde abertura do contrato do empreendimento (gerador, turbina,
pértico, ponte rolante, conduto forcado, transformadores
elevadores, quadros de supervisdo e controle, etc.). O
acompanhamento desses equipamentos ocorre de acordo com
um programa pré-estabelecido no inicio de cada contrato (quadro
de eventos contratuais).



Materiais Equipamentos Equipamentos
e Sistemas Principais

Hant Hant e negociagao
e-procurement direta

Participagdo da Minima Restrita Total - Desde_ a fase
Engenharig de desenvolvimento
Documento de Alboricees
% cao de
Pedido de Compra Contrato completo
contratagdo p fornecimento

Figura 28 - PadrGes pré-estabelecidos de contratagao.
Fonte: adaptada de documento interno da empresa.

Método de contratogio

Negociagdo direta

No caso de compra de materiais e miscelaneas, as
atividades de aquisi¢do, controle e inspe¢do de recebimento sédo
realizadas em parceria escritério-obra e traduzidas ao sistema de
controle através de software customizado, denominado Hant.

Para a equipe de fornecimento do escritério, Hant é um
software cuja funcdo € enviar cotagcbes aos fornecedores
cadastrados no vendor list da empresa. Isto possibilita a
realizacdo de equalizagbes das propostas antes do fechamento
da compra. Na obra, o Hant tem utilidade no controle de entrada
e saida de materiais do almoxarifado, bem como geracdo de
relatérios de controle com a informacéo do status de cada lista
de material adquirida.

A maior parte dos colaboradores das atividades de apoio é
alocada junto a equipe de fornecimento, pois ha um grande
volume de trabalho no que concerne as atividades de controle.
Estas relacionam-se a listas de materiais emitidas pela
engenharia, documentos de fabricante em fase de analise de
propostas, em fase de analise e compatibilizacdo de execucéo,
encaminhamento e acompanhamento dos documentos aos
responsaveis na engenharia pela andlise, manutengdo da
rastreabilidade de documentos, atualizacdo da situacdo desta
documentacdo ap0s ser analisada pela engenharia, entre outros.

As principais atividades desta area, no que concerne ao
segundo e terceiro subgrupos, sédo apresentados de maneira
simplificada na Figura 29.
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Especificagdo
Selecaoe compra
Produtos Projeto de fabricagdo

“Customizados” Comentdrios técnicos

Revisdo do projeto
Fabricagdo
Entrega

Tempo
Figura 29 - Etapas de Acompanhamento da equipe de fornecimento.
Fonte: adaptada de documento interno da empresa.

De maneira geral, a equipe de fornecimento apresenta
como principais responsabilidades: acompanhamento da
liberacdo da especificacdo técnica pela engenharia; envio e
acompanhamento de solicitacdo de propostas aos fabricantes;
recebimento e encaminhamento de propostas a andlise da
engenharia; repasse de eventuais duvidas e esclarecimentos
entre fabricantes e equipes de engenharia; controle de target e
conquista de melhores precos junto aos fornecedores;
fechamento de contratos e definicho do cronograma de
fabricacdo/entrega bem como definicio de eventos de
pagamento; encaminhamento e acompanhamento da aprovagao
juridica dos contratos ou pedidos de compra; definicdo de
procedimentos de padronizacdo de envio de documentacdo e
sua circulagdo assim como procedimentos de aprovagdo de
documentos entre responsavel da engenharia e fornecedor;
definicdo junto a engenharia e montagem de datas para
inspeces e respectivo acompanhamento de relatérios de
inspecao; acompanhamento da situacdo da documentacgédo junto
a engenharia e junto ao fabricante; controle e eventual liberacéo
dos eventos de pagamentos de cada fabricante;
acompanhamento do cumprimento técnico de fabricagéo,
montagem e comissionamento do produto em campo.

ApOs a aprovagdo completa da documentacao pela equipe
de engenharia, o fabricante é liberado para proceder a concluséo
da fabricacdo. Normalmente, os contratos preveem um evento de
pagamento atrelado a etapa de aprovagdo da documentacao.

Quanto mais complexo o contrato, mais detalhado o
cronograma a ser cumprido pelo fabricante explicitando as
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atividades necessarias a serem realizadas para liberacdo dos
eventos de pagamentos.

3.5.2 Equipe de Comissionamento

A etapa de comissionamento refere-se a partida e inicio de
operacdo em regime normal de atividades de cada um dos
sistemas que compde o empreendimento. Esta equipe é
especialmente solicitada para o acompanhamento das atividades
de partida inicialmente de cada equipamento integrante do
empreendimento e a seguir da partida interligada de todos os
sistemas.

Devido a necessidade de elevado nivel de expertise desta
equipe, esta constitui-se normalmente de um responsavel pela
elaboracgdo dos procedimentos de comissionamento no escritério,
bem como alguns engenheiros de campo para colaboracdo no
planejamento das atividades de comissionamento. Conta
também com consultores especializados na prestacdo de
servicos apenas nos periodos em que as atividades séao
efetivamente realizadas.

A cada sistema é emitido, portanto, um documento, que
apresenta uma coletanea de indicac0es, restricdes e documentos
de referéncia, nomeado manual de comissionamento. Para que
este seja elaborado, a interface com a equipe de engenharia
deve ser bem alinhada, pois dela sédo provenientes a maior parte
dos detalhamentos de funcionamento. H& distincdo entre
manuais de comissionamento para sistemas elétricos e sistemas
mecanicos.

A depender dos fatores mencionados anteriormente, este
periodo pode se estender em média de um a quatro meses antes
da partida e geragédo definitiva dos empreendimentos.

3.5.3 Equipe de Montagem

Esta equipe € composta por engenheiros que trabalham
ora no escritério e ora na obra (eletricistas e mecanicos),
técnicos eletromecéanicos e montadores.

Sua principal funcéo é elaborar e executar o cronograma
de montagem, alinhando informacbes com as etapas do
cronograma de construcéo civil, de maneira a atender o prazo de
geracao firmado contratualmente.
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Esta elaboragdo de cronograma de montagem &
fundamental, pois baliza muitas das atividades do escritorio,
sendo todas. Normalmente a definicdo das datas finais para cada
area é definida de tr4s para frente, em retrocesso. O marco para
todas as areas € a data prevista para geracdo, etapa em que
todos o0s equipamentos e sistemas devem estar em pleno
funcionamento.

A partir deste cronograma do empreendimento, as datas
em que 0s equipamentos e materiais devem estar comprados e
entregues na obra estdo definidas. Estas datas séo referéncia
para as demais equipes. A equipe de fornecimento as utiliza
como marco para avaliar o periodo necessario para cotagao,
fechamento de compra, andlise de propostas e documentagao
pela engenharia, fabricagdo, transporte e quando necessario
inspecoes, testes e comissionamentos.

Por sua vez, a equipe de engenharia, a partir da data
solicitada pela equipe de fornecimento, parte para elaboragéo e
entrega de especificagbes técnicas e listas de materiais para
compras. Nem sempre o tempo é suficiente para a devida
concepcgao técnica, entretanto a légica utilizada para a definicdo
de liberacéo de documentos de projetos € usualmente esta.

Esta equipe de montagem na obra é responsavel por
acompanhar e executar 0 cronograma mencionado. Para tanto,
mantém-se em constante verificacdo dos projetos emitidos
oficialmente pela equipe de engenharia.

Cabe a esta equipe acompanhar e cobrar tanto a equipe
de engenharia quanto aos desenhos ainda ndo emitidos ou
esclarecimento de eventuais dlvidas de projeto, quanto solicitar
a equipe de fornecimento a situacao de entrega dos materiais e
equipamentos necessarios a montagem que nao estejam
disponiveis. Eventualmente na falta de materiais para montagem,
esta equipe deve fazer o encaminhamento da solicitacdo de
compra para a equipe de fornecimento do escritério.

Sua fungcdo também é elaborar o controle dos projetos
elétricos e mecanicos emitidos, bem como colaborar, programar
detalhadamente e atualizar as atividades semanais do
cronograma de montagem.

Colaboram no suporte técnico relacionado a projetos
elétricos, mecénicos e de equipamentos (apoio na resolucéo de
questbes e duvidas relacionada aos projetos, analise de
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interferéncia entre os projetos mecanicos e elétricos) e elaboram
relatérios das atividades de montagem.

Também ¢é atividade desta equipe o recebimento e
conferéncia de materiais e equipamentos fornecidos para a obra.
Armazenamento, controle de entrada e saida de materiais, 0
controle de Notas Fiscais, a distribuicdo, o estoque e compras
emergenciais dos Materiais, Equipamentos e Insumos aplicados
na Obra, entre outras atividades afins.

3.6 Equipe de Construcao

Esta equipe realiza o apoio ao planejamento, fiscalizacéo,
acompanhamento e controle das atividades de constru¢do do
empreendimento. Tal qual a equipe de montagem, sao
responsaveis pelas atividades junto a empresa de construgéo
civil contratada. Neste estudo de caso, por ser um
empreendimento EPC, a organizacdo apenas elabora o projeto e
subcontrada outra empresa para executar 0s projetos.

Algumas das atividades, de maneira simplificada sao:
elaborar o cronograma detalhado da construcdo do
empreendimento, com foco nas etapas de estruturas civis,
realizar a programacdo semanal das atividades das obras civis,
realizar o acompanhamento diario de todas as atividades
executadas pela empreiteira, colaborar e apoiar na resolucédo de
impasses caso sejam observadas interferéncias entre obras civis
e montagens eletromecénicas, colaborar no alinhamento dos
cronogramas para as frentes de trabalho civis e eletromecanicas,
apoiar a avaliacdo e verificagdo quanto as interferéncias de
projetos e realizar as atividades de interfaces entre escritorio e
obra, por vezes tratando de solicitar projetos ou revisdes de
projetos.

Também cabe a esta equipe o apoio quanto as atividades
de fiscalizacdo e seguranca do trabalho no canteiro de obras,
participacdo em reunides da CIPA no canteiro de obra, apoio as
atividades de 5S, fiscalizacdo e controle quanto ao uso de EPIs,
guanto ao consumo de recursos naturais, quanto ao lancamento
de residuos solidos e efluentes, apoio em auditorias internas e
externas do sistema de qualidade, fiscalizacdo e controle do
Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais (PPRA),
Programa de Condi¢bes e Meio Ambiente de Trabalho (PCMAT),
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Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional (PCMSO)
e Laudo Técnico de Condi¢cdes Ambientais no Trabalho (LTCAT).

3.7 Coordenagdes

De acordo com o0s organogramas apresentados
anteriormente e diante do numero de procedimentos nas
interfaces e das atividades necessarias a consolidagéo,
verificacdo e fechamento das informagBes de projeto, na
empresa sao instituidas as figuras dos coordenadores em cada
uma das areas mencionadas.

A apresentacdo das atividades  desenvolvidas
especificamente pelos coordenadores €é de fundamental
importancia para a compreensao do ambiente do Estudo de
Caso e posteriormente do modelo para transposi¢cao apresentado
no Capitulo 4.

3.7.1 De Engenharia

A figura do coordenador de engenharia é relativamente
nova na empresa, crida em meados de 2007. H& um
coordenador de engenharia especifico e com dedicagcédo
exclusiva para cada empreendimento EPC.

Apresentam-se como facilitadores para viabilizacdo de
definicbes e solugdes técnicas de maneira mais concentrada e
eficiente. Colaboram na definicdo das atividades prioritarias para
a equipe de engenharia, influenciando diretamente no
planejamento do empreendimento. Sao responsaveis pelo
acompanhamento do nivel de produtividade da equipe e devem
conduzir com muita proximidade os trabalhos da equipe de
engenharia e sua integragdo com outras areas.

Realizam o acompanhamento fisico-financeiro, com
relacdo a equipe de producdo técnica do empreendimento.
Acompanham a projecdo de rentabilidade e propdem solugbes
alinhadas técnica e financeiramente para melhores rendimentos.
Prestam contas por meio de relatério e reuniées mensais a vice-
presidéncia de Engenharia e Gerenciamento de Energia e
recursos Hidricos quanto ao andamento técnico-financeiro do
projeto.

Alimentam a equipe com informag6es mais criticas no
intuito de libera-la de impedimentos, visando garantir o devido
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alinhamento das atividades. Tratam diretamente com os job
leaders de engenharia de cada éarea de conhecimento do
empreendimento.

3.7.2 De Fornecimento

Tal qual o coordenador de engenharia, o coordenador de
fornecimento deve estar a par de todas as informagfes
referentes ao fornecimento de maquinas, equipamentos e
materiais do empreendimento. Desde o0 planejamento de
contratacfes, liberacbes de especificagbes técnicas pelas
engenharias, assinaturas de contratos, até a entrega, verificacdo
de documentacao, comissionamento e finaliza¢@o dos contratos.

Presta contas por meio de relatério de acompanhamento a
diretoria quanto ao andamento financeiro desta area do projeto.
No caso de falha em alcancar o target previsto no planejamento
da evolucgdo financeira do contrato deve prestar esclarecimentos
e propor solugdes.

Normalmente o coordenador de fornecimento trabalha em
regime de dedicacdo exclusiva a um contrato. Trata diretamente
com uma equipe de aproximadamente 30 colaboradores que
trabalha para mais de um contrato.

3.7.3 De EPC (Empreendimento)

O coordenador geral do empreendimento visa concentrar
as principais informacdes e decisdes técnico-financeiras com
relacdo a todos os aspectos do projeto.

Envolve-se em tratativas com stakeholders internos e
externos, dos mais variados niveis hierarquicos. Entretanto, a
depender de seu estilo de gestdo e montante de informacdes a
serem conduzidas, prevalecem decisfes de mais alta hierarquia,
gue representam maiores impactos no empreendimento, seja em
cronograma, em valores monetarios, em tratativas legais mais
complexas, entre outros.

Com relacdo as questbes e definicbes comerciais,
apresenta grande autonomia e poder de deciséo, apesar de estar
na Diretoria de Gerenciamento e prestar contas a Vice-
Presidéncia. Dependendo da abordagem necesséaria ao projeto
técnico, convoca em carater extraordinario os job leaders e
coordenador de engenharia para esclarecimentos.
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E a pessoa de referéncia para o conjunto do
empreendimento junto a organizacao, interna e externamente.

3.7.4 De Area — Coordenador Funcional

O coordenador funcional ou coordenador de area é
responsavel, de maneira geral, por orientar os colaboradores que
estdo sob sua coordenagdo. De maneira geral, ha um
coordenador para cada area de especialidade (mecanica,
elétrica, geologia, hidraulica, etc). A estrutura da empresa é
classificada como matricial, ou seja, a coordenagao por projetos
alinha o interrelacionamento entre as equipes e possivelmente,
em determinados momentos, se sobrepde as demandas das
areas (funcionais).

O coordenador funcional, portanto, tenta equilibrar e
conciliar as demandas dos diversos projetos. Distribui sua equipe
da maneira mais adequada diante das solicitagdes, orienta na
solucéo de problemas técnicos, de planejamento de atividades,
define e aprova férias, horas-extras, determina job leaders,
engenheiros de apoio, projetistas e desenhistas para cada
projeto, participa de decisbes e colabora nas definicbes de
estratégias das vice-presidéncias, entre outros.

3.7.5 De Montagem e Engenheiro Residente, de
Comissionamento e de Construcéo

O coordenador de montagem néo trabalha exclusivamente
para um empreendimento. Sua colaboragdo é mais intensa na
definicdo e planejamento da execucgdo das atividades para cada
empreendimento.

O coordenador de montagem desenvolve grande parceria
com a figura do engenheiro residente. Este Uultimo € o
responsavel por todas as tratativas e decisdes relacionadas a
obra. Tem a responsabilidade de solucionar em campo
problemas  técnicos, fisico-financeiros, contratuais, ou
encaminhar ao escritério para as devidas medidas.

O engenheiro residete trata direta ou indiretamente com
todos os envolvidos no empreendimento, na obra e nos
escritorios. Stakeholders como: a empresa montadora, a
construtora, os colaboradores do projeto de engenharia, o
pessoal de campo, os proprios montadores, eletricistas,
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ajudantes, aprendizes, vice-presidentes, coordenadores de
engenharia, de fornecimento, do empreendimento, de montagem,
de comissionamento, de construcéo, etc fazem parte do campo
de suas tratativas.

O coordenador de comissionamento colabora no
empreendimento na fase em que ha uma intensificacdo de
atividades de entrega de equipamentos e start up (inicio e
verificagdo de funcionamento) do conjunto dos sistemas do
empreendimento. Também estd vinculado a é&rea de
suprimentos.

Este dltimo trata principalmente com o coordenador de
fornecimento e sua equipe. Conforme previamente mencionado,
dedica-se ao projeto apenas no periodo de entrada de
funcionamento dos sistemas da usina, agendando e
acompanhando visitas técnicas dos fornecedores ao
empreendimento para o devido fechamento de interfaces entre
0S equipamentos em campo.

Normalmente trata-se de engenheiro com mais
conhecimento quanto aos diversos sistemas que compde a usina
e cuja participacdo em eventos de comissionamento de outras
usinas o tornam apto a identificar pontos problematicos e
apresentar estratégias, convocar responsaveis e sugerir solucdes
para conclusdo bem sucedida das pendéncias. E o coordenador
de equipe responsavel por programar e efetivar o acionamento
individual e sincronizado de todos os equipamentos.

Conforme apresentado no item 3.5.2 que trata sobre a
equipe de comissionamento, pode contar com o0 apoio de
especialistas de equipamentos mais sofisticados, tal como
turbina, gerador, regulador de velocidade, sistema de supervisao
e controle, entre outros, cujas horas de acompanhamento e
consultoria sdo contratadas em regime especial.

Observa-se, portanto que o regime EPC, € uma maneira
especifica de solucionar problemas de interfaces entre projeto
civil e construcéo civil, engenharia de fornecimento, engenharia
de projeto eletromecéanico e montagem e comissionamento
eletromecanico, oferece teoricamente maior agilidade, rapidez e
velocidade desde a elaboracdo do projeto até a completa
implantacéo e geracdo do empreendimento.

O fato do planejamento de Montagem da obra poder
integrar-se dentro da propria empresa com as datas de liberagéo
dos desenhos do projeto civil, de armadura, de formas, de
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acabamento; liberacdo dos projetos mecanicos, de tubulacéo
embutida, de tubulacdo aparente, da concepcdo e
dimensionamento de turbinas, compressores, motobombas e
filtros; liberagdo dos projetos elétricos, de vias de cabos e
eletrodutos embutidos e aparentes, da concepgdo e
dimensionamento de geradores, transformadores, quadros de
supervisao, alimentacdo e controle da usina, dos
encaminhamentos dos fornecimentos, bem como da entrega dos
equipamentos e materiais na obra, oferece a possibilidade de
maior controle para trabalhar com diversas atividades
sobrepostas.

3.8 Pesquisa de percepcao e aspiracado da equipe de
Engenharia da area de Desenvolvimento de Projeto
Eletromecéanico — Estudo de Caso

O instrumento de pesquisa selecionado, conforme
apresentado no Capitulo 1, foi um questionario estruturado,
segundo modelo de questionario do APENDICE A.

A primeira parte do questiondrio € constituida de 9
perguntas. Ela tem como objetivo verificar a percepcdo da
situacdo atual pelos membros da é&rea técnica de
desenvolvimento de projeto. Foca na identificacdo dos fatores
que geram desperdicios nas atividades realizadas pela equipe e
que poderiam ser melhorados pela metodologia SCRUM.

A segunda parte do questiondrio, com 8 questfes, visa a
manifestacdo da equipe quanto a uma situacdo ideal. Visa
verificar o alinhamento e concordancia das aspiragfes da equipe
com as propostas da pratica SCRUM no gerenciamento de
projetos.

Para isso, o questionario foi desenvolvido com base
conceitual nas nove areas do conhecimento e dos cinco grupos
de processos (Iniciacao, Planejamento, Execucao,
Monitoramento e Controle, Encerramento) apresentados pelo
PMBoK (PMI, 2004). De acordo com o perfil da equipe e das
atividades por ela desenvolvida, as areas do conhecimento
abordadas com maior énfase foram: escopo, cronograma,
qualidade, comunicacao e integragao.

Ambas as partes do questionario sdo embasadas
integralmente em conceitos de gerenciamento apresentados pelo
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PMI (2004) e de Gerenciamento Agil, especificamente Scrum, de
acordo com a Tabela 2.

E objetivo complementar deste questionario alinhar as
percepcdes da equipe quanto ao desenvolvimento das atividades
de projeto.

Para uma caracterizacdo objetiva da situacdo atual dentro
das areas menciondas, optou-se, na primeira parte do
guestionario, por elaborar questdes que refletissem o cotidiano
guanto aos seguites aspectos: prazos; consequéncias dos
prazos para a integragcdo do projeto; motivos para decisdes
individuais versus coletivas; cooperagdo versus auto-protecéo;
relacdes no ambiente de trabalho; fatores de maior impacto para
a situacdo atual; consequiéncias de follow up; sincronizacdo e

dificuldades de colaboracéo interdisciplinar.

Tabela 2: Comparativo PMBoK versus Agil

do projeto.

Arca do Gerencinmento Tradicional Gerencinmento Agil
processo
Bem definido nas fases iniciais do projeto e Escopo ¢ definido em alto nivel e os requisitos
Escono formalizado arravés da WBS (Worlk Breakdown | sdo priorizados e definido de forma iterativa.
P Strueturel. Necessita de maior controle de gold plaring.
Cronegrama detalhado para a realizacdo de Cronograma orlentado a produto com entregas
Vet todo o projeto. incrementais de 2-4 semanas.
Monitoragao das alteragdes para que nio afete | Maior controle em funcao da rapidez na
Easit o custo planejado. incorporagdo de alteragdes.
Processos de Verificacdo e Validacio e plano | Programacéo em pares, testes incrementais e
Qualidade de testes refatoragio
Riscos Analise de riscos durante todo o ciclo de vida | Aplica-se o mesmeo conceito do gerenciamento

tradicional

Comunicacio

Documentado e formal

Implicita. interpessoal e colaborativa

projeto pelo gerente.

Recursos Papéis claros e bem definidos. Confianca nos membros da equipe e ambiente

Humanes colaborativo

Aquisicao Controle por contrato e eseopo bem definido e | Presenca do cliente. volatilidade de requisitos e
documentado, pouca documentagio torna o processo um desafio.

Integracio Plano do projeto detalhado ¢ controle total do | Plano do projeto evolutivo e gerente do projeto

atua como tacilitador.

Gold plating - Impedir a realizacao de trabalho extra que nao faca parte do projeto

Fonte: Innovit (2007).

Os questionarios foram entregues a 22 membros da
mesma empresa, perfazendo o total de colaboradores da equipe
de desenvolvimento técnico das areas de Engenharia Mecanica




113

e Engenharia Elétrica (equipe Eletromecanica) presentes. Todos
0s questionarios entregues foram respondidos.

Os resultados foram tabulados nos Gréficos a seguir para
o Estudo de Caso da Situacao vigente na Empresa K.

3.9 Consideracdes sobre a Situacao Vigente do Estudo de
Caso na Empresa K

Esta parte do trabalho apresenta, coforme objetivos da
dissertacdo, as percepcles obtidas pela andlise das respostas
dos colaboradores aos questionarios aplicados na organizacao.

1-No dia-a-dia em sua area, os prazos para o desenvolvimento de projetos tém:

Mo Sei mDiscordo totalmente mDiscordg Concordo mConcordo Plenamente
75%
67%
33%
25%
0% 10% 10%
Aumentado Diminuido M40 ha diferenganos prazos

Grafico 1: Andlise dos Resultados da questéo 1 - Situacao Atual.
Fonte: Dados primarios.

A primeira pergunta revelou uma confirmagéo da premissa
inicial adotada para o ambiente da equipe. Houve unanimidade
de respostas quanto ao quesito “diminuicdo dos prazos para o
desenvolvimento de projetos” (Gréfico 1).

2- Vocé pensa que heste cendrio:

M&o Sei  MDiscordo totalmente  ®Discordo Concordo  MConcordo Plenamente

80% 68%

65%

H4a motivagdo 4 integracdo com as Az pessoas sevéem obrigadas Méo tenho experiéncia ou
suas e as demais equipes a"se virar sozinhas" informagao para afirmar

Gréfico 2: Andlise dos Resultados da questéo 2 - Situacao Atual.
Fonte: Dados primarios.
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A segunda e a terceira perguntas se relacionam a
motivacdo para integracdo (Grafico 2) e as causas reais que
influenciam a n&o integragéo (Grafico 3), respectivamente.

Grande percentual de concordancia tanto & motivagéo para
integracdo quanto & sentirem-se obrigadas a “virarem-se

sozinhas” é observado. Ha discordancia quanto a falta de
experiéncia/informacao para posicionarem-se.

3 - Se vocé respondeu que as pessoas se véem obrigadas a ‘'se virar sozinhas”, os
motivos séo:

M&o Sei  mDiscordo totalmente  ®Discordo Concordo ®Concordo Plenamente
70% 60%
609‘? A7% 47%
50% 40%
A0%
30%
20%
10% —
0%

33%

O prazo para entrega Az diferencas de prioridades 0 excesso de atividades
entre as equipes ocorrendo simultaneamente

Gréfico 3: Andlise dos Resultados da questédo 3 - Situacao Atual
Fonte: Dados primarios.

Quanto aos que responderam que se véem obrigados a
“virarem-se sozinhos” (Gréfico 2), o motivo mais plenamente
aceito como causador (Grafico 3) € o do excesso de atividades
ocorrendo simultaneamente, seguido do prazo de entrega. Ha
unanimidade quanto a desintegracdo provocada pela diferenca
de prioridades entre as equipes.

Observa-se a conexdo de informagfes entre as trés
primeiras respostas, pois apesar da equipe estar motivada a
integracdo, conforme respostas a pergunta 2, nem sempre o faz.
Obriga-se a solucionar os problemas por si devido ao prazo.
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4 -Sob o ponto de vista do trabalho cooperativo, as pessoas de seu ambiente de trabalho tém :

Néo Sei  ®Discordo totalmente  BDiscordo Concordo EConcordo Plenamente

70% 02t 68%
60% 50%
50% 44%
40% 9%
20%
20% 0%
10% —— b
0% T T T 1
Limitado a colaboragéo Deservolvido um visfvel Serestringido 3 solugdo dos Agido com o intuito de proteger-
com outras dreas devido a senso integrativo e seus praprios problemas em se de qualgquer
sobrecarga de trabalho atual colaborativo com as outras detrimento de uma melhor carga extra de trabalho

dreas independents solugdo conjunta ouequivoco de outra drea
das demandas

Gréfico 4: Andlise dos Resultados da questéo 4 - Situacao Atual.
Fonte: Dados primarios.

Esta quarta questdo aborda o ambiente sob o ponto de
vista da cooperacédo (Gréfico 4). A maioria dos desenvolvedores
(80%) age com o intuito de proteger-se de qualquer carga extra
de trabalho ou equivocos de outra area. 72% dos
desenvolvedores limitam a colaboracdo devido a sobrecarga
atual de trabalho.

Algo interessante é que mais da metade dos colaboradores
ndo evidenciaram o desenvolvimento de um visivel senso
integrativo independente das demandas. Pode-se observar que a
produtividade prevalece.

Apesar disso, 55% da equipe ainda busca néo restringir-se
a solucao dos proprios problemas em detrimento de uma melhor
solugdo conjunta.

5 - Quanto as relagdes no ambiente de trabalho, avalie as seguintes afirmagdes
579,  MaoSei mDiscordo totalmente ®Discordo = Concordo ®Concordo Plenamente
60%
45% 44%
505 38% 40%
40%
30%
20%
10% 2%
0% |
Asnegociagies entre contratante @ Os prazos s8o estipulados mais para Apressdo impde um nivel de stress
contratada nem sempre sdo passadas pressdo de execucdo do que gue melhora a eficacia do trabalho
para os engenheiros do projeto manifestarn o realismo guanto as
demandas

Gréfico 5: Andlise dos Resultados da questéo 5 - Situacao Atual.
Fonte: Dados primarios.
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a

A quinta questao refere-se a percepcao das relagbes no
ambiente de trabalho (Grafico 5).

O item mais evidente do Grafico 5 foi o de que os
engenheiros de projeto ndo recebem integralmente as
informacdes sobre negociacdes entre contratante e contratada
(95% do total de respostas). O percentual é de 85% no que se
refere & afirmacédo de que os prazos divulgados ndo manifestam
realismo quanto as demandas de projeto.

O que corrobora a percepcdo do ambiente é a total
discordancia (44%) e discordancia (33%) com relagéo a eficicia
da presséo e do stress sobre os colaboradores.

A sexta questéo (Gréfico 6) tem como objetivo identificar os
fatores que mais influenciam negativamente na conducdo das
atividades da equipe de desenvolvimento.

Os pontos do Grafico 6 mais preponderantes
sequencialmente foram: problemas de dimensionamento de
equipe (90%, destes 38% concordam plenamente); cronograma
de projeto ndo contempla o fluxo de atividades predecessoras
(82%, destes 32% concordam plenamente) e a auséncia de
definicdes claras de prioridades (85%, destes 15% concordam
plenamente). Os menos cotados foram: a falta de follow up, que
aparece em quarto lugar, com 70% das indicacdes, destas 10%
concordam plenamente; a falta de clareza quanto as expectativas
dos clientes (63%);e em ultimo lugar, o baixo conhecimento da
equipe quanto ao real avang¢o dos cronogramas, com 45% dos
votos.



6 - Os fatores que mais influenciam negativamente na conducao atual das atividades das pessoas sio:

Mao Sei MDiscordo totalmente ®Discordo Concordo MCaoncordo Plenamente

80% 70%
70% 50%
60% T 52% 50%
50% 42%:
40% A% o s
0% 32%
21% pALE:
20% - 14% 15%  15%
10% 1U% 1%
10% - 5% 5%
0%
Falta de clareza inicial  Cronograma do projeto Dimensionamento da Baixo conhecimento da Auséncia de definicdo  Falta de follow up efetivo
guanto 4s expectativas n&o conternpla eguipe em descompasso  equipe guanto ao real clara de atividades  ao longo do processo de
e(ou) necessidades do  adegquadamente o fluxo COm as reais avango dos cronogramas prioritarias, com projeto
cliente de atividades necessidades do projeta de cadafrente de atualizagdes periddicas
predecessoras trabalho e evolugdo
global

Gréfico 6: Analise dos Resultados da questdo 6 - Situagao Atual
Fonte: Dados primarios.

LTT



7 - Se a “faltade follow up efetivo” foi selecionado na pergunta anterior, este fator traz como conseqiiéncias:

Mo Sei mDiscordo totalmente mDiscordo Concordo ®Concordo Plenamente
0%
80% fore
o,
70% 67 % RS2, Bten -
b0 % E0% E0% P E0% '
50% 443 S
220,
40% 259 25% gt
30% e 2904 = 0
. 18% 18% 17% 17% 18% 17% M °
o ()
0% B9 B% 6%" . 6°ﬂ IJ B% B9 B%
0% T T T T T T T T ]
Falta de clareza, Atrasono fluxo de  Opacotede Coordenagdo e Excesso de Prazos ficticios Divisdo deficiente Carga de trabalho  MNio se aplica
divulgagéo e infarmagdes prioridades ndo  acompanhamento solicitagdes com (inexegdiveis) que detarefas individual muito
acompanhamento desde o inicio do definido e deficiente de urgéncia comprometern o intensificada
do cronograma projeto conduzido de atividades andamento e proximo aos
global do projeto modo adequado avaliagio de marcos
desde o inicio eficiéncia da contratuais

equipe desde as
primeiras etapas
do projeto

Gréfico 7: Andlise dos Resultados da questdo 7 - Situagao Atual.
Fonte: Dados primarios.

8TT
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A gquestao numero sete (Grafico 7) verifica junto a equipe
de desenvolvimento que identificou a falta de follow up efetivo
como um dos fatores que influenciava negativamente na
conducdo do projeto, as reais conseqUéncias que este fator
provoca.

As duas percentagens preponderantes do Grafico 7
relacionam-se ao excesso de solicitagdes com urgéncia (94% de
concordéancia sendo 50% de concordancia plena), prazos
inexequiveis (78% sendo 50% de concordéancia plena) e carga de
trabalho individual muito intensificada proximo aos marcos
contratuais (83% sendo 33% de concordancia plena). A
coordenacdo e acompanhamento deficiente de atividades é outro
fator que aparece com 78% dos votos, entretanto, 17% de
concordancia plena.

8 - Quanto aos problemas da sincronizagao que causam paradas e atrasos no projeto

N&o Sei MDiscordo totalmente  ®Discordo Concordo ®Cancaordo Plenamente
90% 79%

80%

67% 67%

60%
50%
40%

30% 107 17% 17%
20% 10%

-

As medidas sdo tomadas apenas quando Isto acontece porque ninguém esta Acontece porgue o responsavel pela
o problemaocorre "nerm ai para o que eu estoufazendo”  tarefa é pressionado, mas nada é feito
paraentrega de atividades predecessoras

Gréfico 8: Analise dos Resultados da questdo 8 - Situagao Atual
Fonte: Dados primarios

A questdo oito (Grafico 8) verifica como sé@o criados e
tratados os problemas de sincronizagdo que causam paradas e
atrasos no projeto.

Verificou-se no Gréafico 8 que 95% dos colaboradores tém
consciéncia da importancia de seu trabalho e sabem que
pessoas o consultam para dar prosseguimento as concepgdes de
projeto. Mas, 83% deles concorda que as atividades finais
dependem de atividades predecessoras de outras areas que nao
sdo concluidas adequadamente e freqlentemente a entrega
destas ndo € priorizada. E, 77% dos colaboradores percebem
que as medidas sdo tomadas apenas quando o problema ocorre.
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9 - 0 que dificultaa pratica da colaboragéo interdisciplinar?

Méo Sei  ®Discordo totalmente  ®Discordo Concordo ®Cancordo Plenamente

70% i
a0% 50%

50% 429

0% ks 35%

0 29%

70 i} F
20% L6 -
10% 5% 0 | 5% -

0% = ..

Cultura de especialidade de cada drea Linguagern entre as dreas (jargdes)  Conflito de interesses de departamentos

Gréfico 9: Andlise dos Resultados da questédo 9 - Situacao Atual
Fonte: Dados primarios

A questdo nona (Grafico 9) encerra a primeira parte do
questionério referente ao Estudo de Caso da Empresa K. Esta
questdo tem como objetivo verificar os principais pontos que
dificultam a pratica da colaboracgao interdisciplinar.

Houve acentuada manifestacdo (95% dos votos de
concordancia) quanto ao conflto de interesses entre
departamentos.

Alternativas como cultura de especialidade ou dificuldade
de linguagem (jargbes) foram descartadas com indices de
discordancia de 53% e 72% respectivamente.

3.9.1 Resumo da Parte 1 do Questionario - Principais
aspectos da Situagédo Vigente

Optou-se por resumir neste item as respostas obtidas na
primeira parte do questionario, visando uma caracterizacao
objetiva da situacdo atual no ambiente do Estudo de caso.

A seguir sdo elencados os principais itens avaliados pelo
guestionario:

Prazos: houve unanimidade quanto a diminuicdo dos
prazos para desenvolvimento de projetos executivos
eletromecanicos de engenharia;

Consequéncia dos prazos para a integracdo do projeto:
este item apresenta que o prazo “obriga” mais fortemente os
colaboradores para a solucdo de problemas mais
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individualmente, apesar disso, as equipes sdo estimuladas a
integracdo do projeto;

Motivos para decisdes mais individuais: foi observado que
0s prinicpais motivos para decisbes mais individuais sao
sequencialmente excesso de atividades simultaneas, diferenca
de prioridades entre as equipes e prazos de entrega.

Cooperacao versus Auto-protecdo: ficou evidenciado que
no ambiente atual a maioria age cm o intuito de proteger-se de
cargas extra de trabalho e na sequéncia limita sua colaboracéo
devido & sobrecarga atual de trabalho, limitando seu senso
integrativo e restringindo-se a solucdo de seus préprios
problemas.

Relacbes no ambiente de trabalho: este item reflete a
percepcdo de que o0s desenvolvedores ndo recebem
integralmente todas as informacdes sobre o0s prazos e
negociacdes com o cliente. Uma alternativa rejeitada foi a de que
a pressédo melhora a eficacia do trabalho.

Fatores de maior impacto negativo para a situagdo atual:
apresentaram-se na sequéncia - dimensionamento de equipe,
ignordnca quanto a atividades predecessoras, auséncia de
definicbes claras de prioridades, falta de follow up, falta de
clareza quanto ao escopo e baixo conhecimento da equipe
guanto ao avancgo do cronograma.

Consequéncia de auséncia de follow up: apresentaram-se
na sequéncia — excesso de solicitagbes com urgéncia, prazos
inexequiveis, carga de trabalho individual muito intensificada
proximo aos marcos contratuais, coordenacdo conjunta e
acompanhamento deficiente de atividades.

Problemas de sincronizacdo: apesar de todos terem
consciéncia da importancia de seu trabalho, a maior parte
identifica que as atividades finais dependem de atividades
predecessoras de outras areas e que medidas sdo tomadas
apenas quando o problema ocorre.

Dificuldades de colaboracao interdisciplinar: com o intuito
de verificar os principais pontos que dificultam a pratica da
colaboracéo interdisciplinar, foi identificado que h& conflito de
interesses entre departamentos e que cultura de especialidade
ou dificuldade de linguagem ndo seriam os problemas.

Na Tabela 3 sdo apresentados os resultados do
guestionario quanto a identificagcdo dos pontos para melhoria da
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Situagdo Vigente e sua relacdo com as areas do conhecimento
PMI (2004) selecionadas para este estudo.

Tabela 3: Percepgéo da Situagao Vigente

{

Pontos de Melhoria Situacao Atual Areas de conhecimento

____Clarezade escobo ___]

erificacoes freq. / Retrabalho | Qualidade
| Hierarquiacruzada | P
ntegracao |

Sincronizagao | Integracao

Fonte: Elaborado pela autora (2011)

Cronograma

Comunicacao

3.10 Verificagdo de Motivagdo para Estado Ideal do Estudo
de Caso na Empresa K

Conforme mencionado no item 3.8, a segunda parte do
questionario (APENCICE A), com 8 questdes, visa a
manifestacéo da equipe quanto a uma situacao ideal.

A intencdo da pesquisadora com esta parte do trabalho é a
de verificar se as percep¢des da realidade da equipe e suas
aspiracbes estariam alinhadas e em concordancia com as
propostas do SCRUM.

Para uma caracterizacdo objetiva do estado ideal dentro
das areas do conhecimento selecionadas para andlise, optou-se,
por elaborar questdes que refletissem praticas do cotidiano
segundo a pratica SCRUM quanto aos seguites aspectos:
acompanhamento (follow up); grupo de ajuda; perfil do
coordenador de projetos; priorizacdo de atividades; pontos
chaves de influéncia positiva para sincronizagdo de atividades;
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repercussdo do clima organizacional; maneiras de realizar a
integracdo e motivagao.

De acordo com item 3.8, os questionarios foram entregues
a 22 membros da mesma empresa, perfazendo o total de
colaboradores da equipe de desenvolvimento técnico das areas
de Engenharia Mecénica e Engenharia Elétrica (equipe
Eletromecénica) presentes. Todos o0s questionarios entregues
foram respondidos.

Neste ponto € interessante salientar que todas as
perguntas foram respondidas por colaboradores que nunca foram
treinados ou possuem qualquer espécie de conhecimento na
pratica do modelo a ser implantantado.

Os resultados foram tabulados nos Gréficos a seguir para
identificagéo do Estado Ideal deste Estudo de Caso - Empresa K.

10 - Quanto ao follow up a situacdo desejavel para a area de desenvolvimento de projetos seria:

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

M&o Sei mDiscordo mtalme_,l:})e mDiscordo Concordo mConcordo Plenarnente
[ o
67%
£ o
7% 50%
T 29% 30% —
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Gréfico 10: Analise dos Resultados da questéo 10 - Situagéo Ideal.
Fonte: Dados primarios.

A décima pergunta (Grafico 10) foi elaborada com o intuito
de verificar a abertura para a principal ferramenta de
acompanhamento do Scrum, que sao as reunides diarias com a
equipe de desenvolvimento, muitas vezes em pé, com duracao
maxima de 15 minutos.

No Grafico 10, este item foi aceito por 53% da equipe
(destes 6% concordam plenamente com a ferramenta), apesar
de apresentar classificagdo menos elevada com relacdo as
demais alternativas (quinto lugar).
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Um potencial motivo, observado no estudo de caso junto
aos desenvolvedores, € o descrédito da equipe com relagdo a
duracdo da reunido, o que historicamente ndo favorece o
desenvolvimento das atividades.

Itens de grande aceitacdo e que ndo ocorrem atualmente
no ambiente do estudo de caso aparecem no Gréfico 10, de
acordo com a seguinte ordem de classificagdo:

1. reunides de Review apds cada marco contratual com

89% de concordancia, sendo que destes 18%
concordam plenamente;

2. reunides complementares com acompanhamento do
coordenador de engenharia a cada 2 ou 3 semanas
com B89%de aceitacdo, sendo destes: 17% de
concordancia plena;

3. reunies mensais com todos os envolvidos no projeto
(equipe de desenvolvimento, coordenadores funcionais
e coordenador de engenharia), com 84% de aceitacdo
(sendo 17% de concordancia plena);

As reunides semanais da equipe de desenvolvimento
aparecem em quarta posi¢cdo, apesar de ja ser uma pratica da
organizacdo, com 70% de aceitacdo, sendo destes: 20% de
concordancia plena.

Dentre os resultados obtidos, conforme mencionado no
item 2.7.1 do Capitulo 2, o primeiro classificado refere-se a
Reunido de Retrospectiva, que segundo a pratica Scrum, deve
ocorrer ao término de cada periodo de desenvolvimento (Sprint).

Ou seja, ha 89% de aceitacdo com relacdo a esta
“cerimdnia”, cujo objetivo é fomentar o desenvolvimento da
equipe através da gestdo do conhecimento e do aprendizado
conjunto na organizacao. A freqiiéncia neste caso seria apos a
conclusdo dos principais marcos do projeto (as principais
entregas).

O segundo classificado (com 89% de concordancia) refere-
se a Reunido de Apresentagdo do Produto, anterior ao
fechamento de cada Sprint. Visa realizar a verificacdo do que
sera realmente entregue na rodada atual e se esta de acordo
com o que foi definido para o periodo. Trata-se de um
alinhamento técnico conjunto.
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O terceiro classificado, com 84% de aceitacao refere-se a
uma reunido com as presencas do: coordenador EPC (Product
Owner), Coordenador de Engenharia (Scrum Master), da
coordenacdo funcional (Grupo de ajuda técnico-gerencial), além
da equipe de desenvolvimento.

Esta pratica de reunido alinha-se as necessidades que
seriam providas no modelo pela Reunido diaria e pelo papel do
Coordenador de Engenharia como Scrum Master. Entretanto, a
ajuda do coordenador funcional a percepcdo da equipe parece
ser mais adequada as caracteristicas do momento da
organizagao.

11 - Quando é detectado pelo coordenador de engenharia que um problema esta obstruindo o
andamento do projeto, com possivel prejuizo do cronograma, idealmente a convocagao de um
grupo de ajuda ou de um grupo que remova os impedimentos seria:
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Gréfico 11: Analise dos Resultados da questao 11 - Situacéo Ideal
Fonte: Dados primarios

O objetivo do questionamento décimo primeiro(Gréfico 11)
€ a verificagdo da percepcao da equipe quanto & maneira como a
organizacgdo funciona idealmente na remoc¢édo dos impedimentos
e que perfil seria 0 mais adequado para esta realidade.

Neste Grafico 11 em primeira colocagéo, o grupo de ajuda
misto: técnico gerencial apresenta 85% de aceitacdo, sendo 30%
de concordancia plena. Esta condi¢do pode ser identificada como
uma transposicdo da condicdo atual. Ou seja, os coordenadores
funcionais, que representam atualmente papéis técnico-
gerenciais cumprem a fung¢éo do grupo de ajuda.

Por ordem de colocacdo, aparecem, portanto no Grafico
11: um grupo designado para cada caso com 66% de aceitacéo,
sendo destes 22% de concordancia plena; um grupo técnico de
especialistas (56% de aceitacdo, destes, 19% de concordancia
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plena) e em JUltima colocacdo, com rejeicdo de 75% dos
desenvolvedores, um grupo gerencial. Observa-se que, em uma
situacdo ideal, a maior parte dos desenvolvedores de projeto
executivo ndo modificaria em muito a situagcdo vigente de
solicitacdo de colaboracéo aos coordenadores funcionais.

Pelo préprio carater técnico da organizagdo, no que se
refere a ajuda na etapa de desenvolvimento do projeto executivo,
a colaboracéo estritamente gerencial foi descartada. Entretanto,
o0 papel desempenhado por esta ajuda seria sutiimente
modificado de maneira a adaptar-se as necessidades da pratica
Scrum. Seriam solicitadas e acionadas mediantes critérios de
dificuldade e com tempo pré-determinado para retorno.
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A pergunta décima segunda (Grafico 12) tem como
objetivo identificar o perfil ideal do coordenador de projetos de
engenharia. Na pratica em proposi¢cado por este trabalho, o papel
mencionado corresponderia ao papel do Scrum Master, ou seja,
o facilitador e moderador de interagdes.

No Grafico 12, as duas respostas fortemente rejeitadas
pela equipe de desenvolvimento de projetos foram
seqgliencialmente: alguém que tem pulso e é autoritario, com 83%
de descarte, sendo 24% das respostas totalmente discordante a
proposicdo; alguém que concentra as decisdes, com 64% de
rejeicdo, destas 11% totalmente discordantes.

Uma leve rejeicdo foi observada no item que o identifica
como coordenador das reunibes didrias para alinhamento do
conjunto, com 39% das respostas discordantes, o que remete a
percepcdo do ambiente apresentada na questdo 10. Os
colaboradores ndo foram treinados na pratica da reunido de
acompanhamento diario ou a pratica foco deste trabalho.

As caracteristicas ideais identificadas pelos colaboradores
para o perfil do coordenador de projeto, se adequam ao papel do
Scrum Master, quando da transposi¢cado para o modelo em estudo
e aparecem “rakeadas” no Grafico 12 da seguinte maneira:

1. E alguém motivador e eleva o clima organizacional -
100% das respostas afirmativas, sendo 77% de
concordancia plena;

2. Promove e reforca o espirito de equipe -100% das
respostas afirmativas, sendo 71% de concordancia
plena;

3. Atualiza a equipe quanto as informagcbBes sobre
negociacdes e ajustes de atividades - 100% das
respostas afirmativas, sendo 62% de concordancia
plena;

4. Prioriza impedimentos, removendo-os para tornar o
caminho ao sucesso mais tranquilo - 95% das respostas
afirmativas, sendo 47% de concordancia plena;

5. Protege o time de influéncias externas - 100% das
respostas afirmativas, sendo 40% de concordancia
plena;

6. Auxilia o cliente na conducado dos requisitos - 100% das
respostas afirmativas, sendo 29% de concordéancia
plena;
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7. Detém e repassa 0 conhecimento a todos os membros
da equipe - 84% das respostas afirmativas, sendo 32%
de concordancia plena;

E interessante reforcar a percepcdo do quanto

caracteristicas centralizadoras e autocraticas sdo rechacadas
pela equipe, ao passo que a integracdo e a comunicacao
aparecem como aspiracdes unénimes nas trés primeiras
posicoes.

13 - O seqilienciamento e prioriza¢do de atividades idealmente devem ser definidos:
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Gréfico 13: Andlise dos Resultados da questédo 13 - Situacéo Ideal.
Fonte: Dados primarios.

A questdo décima terceira (Grafico 13) apresenta como
objetivo identificar quem seria idealmente mais apto a definir o
sequlienciamento e a priorizacdo das atividades da equipe de
desenvolvimento do projeto executivo.

Neste Gréafico 13, observa-se que 83% das respostas
afirmativas foram obtidas no item que relaciona tais definicbes a
equipe de engenharia coordenada pelo coordenador de
engenharia, destas respostas, 61% apresentaram concordancia
plena.

Nas préximas posicdes aparecem: coordenadores
funcionais de cada éarea (72%, destes 17% com plena
concordéancia); equipe de engenharia envolvida (com 61%,
destes 17% com plena concordancia) e em ultimo lugar, a
coordenacdo de engenharia (com 53% das afirmagfes positivas
e 18% com plena concordancia).

Com relacdo a resposta mais representativa, pode-se
identificar o quéo alinhada aos principios de desenvolvimento
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enxuto de projetos ela se encontra. De maneira simplificada,
evidencia o nivel de comprometimento e responsabilidade a que
a equipe esta sujeita a dispor.

Algo contrastante é o fato do segundo lugar ser ocupado
pela definicdo de atividades proveniente dos coordenadores
funcionais. Esta percepcdo da equipe apresenta o nivel de
maturidade da equipe quanto a necessidade de
acompanhamento de um superior ou autoridade para a
manutencdo do comprometimento no cumprimento das
atividades.

Em linhas gerais, as respostas corroboram a hipotese
inicial de que o modelo de implantacéo proposto deve ser gerido
e acompanhado pela prépria equipe de desenvolvimento, com o
auxilio de um moderador que se responsabilize pelo “cumpra-se”
dos trabalhos.

14 - O ideal para que a sincronizagdo das tarefas funcione é:
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Gréfico 14: Andlise dos Resultados da questdo 14 - Situacgéo Ideal
Fonte: Dados primarios

Esta questdo visa identificar aspiracdes da equipe de
desenvolvimento que representem pontos chaves de influéncia
positiva para a devida sincronizacao das tarefas.

No Gréafico 14, a condicdo unanime identificada pela
equipe foi a de que os projetos devem ser mais realistas nos
prazos, com 100% das afirmacdes, destas 50% de concordancia
plena.

Em segunda posicdo, foi identificada a necessidade de
participagcdo das equipes de desenvolvimento na definicdo da
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sincronicidade das tarefas, com 95% de concordancia, destas
52% de concordancia plena.

Em terceira posi¢do, aparece o item follow up eficaz, com
94% das afirmacdes, destas 39% de plena concordancia. No
modelo sugerido neste trabalho, este item apresenta grande
representatividade, pois refere-se aos eventos Scrum
apresentados no capitulo 2, item 2.10.1.

A alternativa referente a necessidade de intensa presséo
da coordenacdo para a manutencdo dos prazos apareceu em
Ultimo lugar. Entretanto, convém salientar que este item teve
apenas 26% de discordancia e 68% de aceitago.

Esta percepcdo estd alinhada as respostas anteriores
quanto a necessidade de um papel mais autoritario na
organizagdo para garantr 0 comprometimento  no
desenvolvimento das atividades. Este papel seria suprido no
modelo proposto pelo moderador e liberador de impedimentos
representado pelo Scrum Master.
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15 -Na situac¢éo ideal no ambiente de desenvolvimento de projetos, o clima de confianga, didlogo e
informacéo é importante:
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Gréfico 15: Analise dos Resultados da questao 15 - Situacéo Ideal
Fonte: Dados primarios

Esta questdo apresentada no Grafico 15, visa verificar
junto a equipe de desenvolvimento as principais conseqiiéncias
provenientes da disseminagdo de um clima organizacional ideal
voltado ao espirito de equipe (confianga, didlogo e informacao).

Houve unanimidade quanto aos seguintes fatores,
sequencialmente:

1. concordancia;

2. Alinhamento dos trabalhos junto as areas (iteracao
engenharia-compra-montagem) - com 48% de plena
concordancia;

3. Cumprimento dos prazos pelo conhecimento da
situacado real — com 41% de plena concordancia;

Em dltimo lugar, o item relacionado ao trabalho extra para
0 cumprimento dos prazos seria realizado idealmente baseado
em situagdes reais. Este item teve 5% de discordancia e 38% de
plena concordancia. Ou seja, observa-se que ha uma abertura e
percepcado consistente quanto aos beneficios da linguagem clara,
objetiva e confianca entre os membros da equipe. Estas séo
caracteristicas consideradas pré-requisito essencial a aplicacéo
da pratica Scrum, conforme apresentado no modelo do préximo
capitulo.
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16 - Quanto a integragao o ideal & que :
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Gréfico 16: Analise dos Resultados da questao 16 - Situacao Ideal
Fonte: Dados primarios

Esta questdo evidencia que todos os desenvolvedores que
responderam ao questionario estdo abertos ao conceito de
integracdo. Estes percebem que o ideal para que isto ocorra é
proporcionar na organizacao o aumento do clima de cooperacéo,
tira davidas e informacdes (59% de plena concordancia).

No Gréafico 16, em segundo lugar, com 38% de plena
concordancia, foi manifestado que um canal de informacdo que
refletisse o real andamento do projeto seria ideal para o aumento
da integracdo. Por ultimo, com 25% de plena concordancia, a
existéncia de eventos internos com os membros das equipes de
desenvolvimento e apoiados pela organizagdo foi um item
apresentado para fomentar a integragédo entre as equipes.

Verificou-se junto aos membros da equipe se haveria
abertura e percepcdo da importdncia da proximidade dos
desenvolvedores para o devido acompanhamento e condugéo
integrada das atividades. A unanimidade informa que para que a
integracdo ocorra é necessario relacionamento préximo, o que
confirma os resultados da questdo numero quinze sobre a
consciéncia da importancia do ambiente de confianga, dialogo e
informacao.

Para a implantagdo do desenvolvimento enxuto de
projetos, ha que se adotar a premissa dos desenvolvedores que
idealmente observam a integracdo como fruto da cooperacao e
senso de conjunto.
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Grafico 17: Andlise dos Resultados da questéo 17 - Situacéo Ideal
Fonte: Dados primarios

Esta dltima questdo, apresentada no Gréfico 17, refere-se
ao ambiente ideal que favoreceria a motivagdo da equipe e o
comprometimento com relacdo aos prazos e entregas
planejadas.

Esta questédo foi elaborada visando um fechamento e uma
revisdo quanto aos principais itens necessarios a implantacdo do
modelo.

Observa-se no Grafico 17 que o primeiro lugar em
concordancia nas respostas é a motivacdo gerada pelo
envolvimento da equipe de desenvolvimento no planejamento do
projeto desde suas fases iniciais, com 55% de plena
concordancia. Este item reflete a premissa inicial da pratica
Scrum, de que os desenvolvedores das atividades devem definir
como se comprometerdao antes mesmo do inicio das mesmas.
Relaciona-se ao planejamento do produto e seu desmem-
bramento ou seja: o Backlog do Produto.

Na seqlUiéncia, a transparéncia de informacées como
estimulo motivador, com 45% de plena concordancia, relaciona-
se a justa medida de tempo envolvida para a elaboracdo das
atividades, sem margens de desperdicio e pressdes irreais,
visando a conclusdo de atividades néo tdo urgentes.

O acompanhamento proximo no desenvolvimento do
projeto, com 43% de plena concordancia, refere-se ao item follow
up e a integracao diaria entre os membros da equipe sugerida
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pela pratica. O ajuste fino das arestas de desenvolvimento
depende fortemente deste item.

O item referente a alocacgéo das tarefas de forma planejada
e cumprida de forma objetiva, com 43% de plena concordancia,
aparece em quarto lugar. Este item relaciona-se ao planejamento
adequado do esforco dos colaboradores e horas de trabalho
necessarias ao desenvolvimento adequado das atividades para
devido comprometimento da equipe. Este item esta alinhado ao
planejamento da Sprint, definicdo do time-box e estabelecimento
do grafico Burndown da rodada. O comprometimento dos
membros €& proveniente de seu préprio planejamento,
favorecendo o cumprimento do acordado a cada etapa de
entregas.

Em ultimo lugar, foi selecionada a motivagdo proveniente
pela maior ciéncia da coordenagdo quanto a realizagdo dos
trabalhos, com 25% de plena concordancia e 5% de
discordancia. Este item visa verificar a abertura da equipe quanto
a transparéncia das atividades de desenvolvimento junto a
coordenacdo. A maior presenca da coordenacdo € inserida na
pratica Scrum, através das reunibes de Review do Produto
elaborado durante a rodada e de Release da Sprint. (vide figura
Figura 18).

3.10.1 Resumo da Parte 2 do Questionario - Principais
aspectos para a transposicado ao Estado Ideal

A engenharia simultdnea é uma tese bem aceita, mas de
dificil aplicagdo, conforme verificado na primeira parte deste
capitulo. Esta premissa também foi confirmada pelas respostas
das primeiras 9 perguntas da pesquisa de campo (questionario)
aplicada junto aos desenvolvedores de projeto eletromecéanico
(item 3.8).

Seguindo esta mesma linha, a transposi¢do sera focada
nos itens abordados na segunda parte do questionario (item
3.10), entretanto ndo se limitara a eles. Pode-se observar que a
maioria das manifestacbes da equipe de desenvolvimento
eletromecanico apresentou elevado percentual de concordancia
a mudancas em relacdo a dindmica atual das relacbes e
acompanhamento das atividades de projeto.
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A seguir serdo abordados especificamente e de maneira
resumida os principais pontos da segunda parte do questionario
que irdo alimentar a proposicdo de uma nova dindmica as
relacbes de desenvolvimento de projeto eletromecénico.

Acompanhamento (Follow up): refere-se as reunides e
sua freqiéncia. O item mais votado foi a reunido de
retrospectiva, seguido da reunido de apresentacdo do produto
por rodada, da reunido mensal do conjunto da equipe completo,
das reunibes semanais da equipe de desenvolvimento e das
reunides diarias da equipe de desenvolvimento, nesta ordem.

Grupo de ajuda: refere-se a percepgéo da equipe quanto
a maneira como a organizagéo funciona idealmente na remocao
dos impedimentos e que perfil seria 0 mais adequado para esta
realidade. O item mais votado foi 0 grupo de ajuda misto técnico
gerencial e na sequencia um grupo designado para cada caso.

Perfil do Coordenador de projetos: refere-se a
identificagdo do perfil ideal do coordenador de projetos de
engenharia, corresponderia ao papel do Scrum Master, ou seja, 0
facilitador e moderador de interagbes. Autoritarismo e
concentracdo de decisbes foram as alternaticas fortemente
rejeitadas para este papel. Itens relacionados a motivacao,
reforco do espirito de equipe, transparéncia, colaboracdo em
impedimentos e protecdo da equipe contra influéncas externas
foram intensamente votados.

Priorizacdo de atividades: refere-se a identificacdo de
guem seria idealmente o mais apto a definir o seqiienciamento e
a priorizacdo das atividades da equipe. O item mais votado foi a
equipe de engenharia coordenada pelo coordenador de
engenharia e na sequencia: coordenadores funcionais, equipe de
engenharia e em ultima posi¢éo: coordenadores de engenharia.

Sincronizagdo de atividades: refere-se aos pontos chaves
de influéncia positiva para a devida sincronizacdo das tarefas. O
item mais votado relaciona-se a necessidade de prazos mais
realistas, seguido de maior particiagdo da equipe de
desenvolvimento na definicdo de sincronicidade entre as tarefas
e acompanhamento mais eficaz das atividades da equipe. O
Ultimo lugar ficou com uma maior pressao da coordenacgdo para
manutencao dos prazos.

Repercussdo do clima organizacional: refere-se as
conseqliéncias provenientes da disseminacdo de um clima
organizacional ideal voltado ao espirito de equipe (confianga,
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dialogo e informagdo). Houve unanimidade quanto aos itens
apresentados: motivagdo, alinhamento dos trabalhos e
cumprimento dos prazos.

Maneiras de realizar a integragdo: refere-se a abertura da
equipe ao conceito de integracdo. O item mais votado foi o
aumento do clima de cooperacéo, tira davidas e informacdes, 0
segundo item foi a necessidade de um canal de informacgéo que
refletisse o real andamento do projeto e por Ultimo a existéncia
de eventos internos com o0s membros das equipes de
desenvolvimento e apoiados pela organizacgéao.

Motivacao : refere-se ao ambiente ideal que favoreceria a
motivacdo da equipe e o comprometimento com relacdo aos
prazos e entregas planejadas. O item mais votado foi a
motivagdo gerada pelo envolvimento da equipe de
desenvolvimento no planejamento do projeto desde suas fases
iniciais (item relacionado ao planejamento do produto). A seguir,
a transparéncia de informacgdes, 0 acompanhamento préximo no
desenvolvimento do projeto, a alocagdo das tarefas de forma
planejada e cumprida de forma objetiva e a motivacdo
proveniente pela maior ciéncia da coordenacao (especilamente a
funcional) quanto a realizacdo dos trabalhos apresentam-se
sequencialmente como fatores importantes na situacao ideal.

De maneira geral, as respostas ao questionario refletiram a
posi¢cdo de uma equipe aberta, madura e alinhada aos principios
que regem o modelo da préatica enxuta no desenvolvimento do
projeto executivo de engenharia.

Os resultados obtidos pela aplicacdo do questionario a
equipe eletromecanica de desenvolvimento demonstram,
portanto, compatibilidade e possibilidade de transposicdo de um
modelo enxuto a realidade da empresa, ainda que ajustes sejam
realizados a pratica.

Baseando-se nas evidéncias apresentadas pela prépria
equipe foco do estudo, o desenvolvimento de projetos baseado
pensamento Lean, através da pratica do Scrum foi considerado
um meétodo interessante e exequlivel de praticar a engenharia
simultdnea. A transposi¢cdo do modelo de desenvolvimento do
Estado Atual para o Estado Ideal esta apresentada no Capitulo 4.

Na Tabela 4 séo apresentados os resultados do
questionario quanto as aspiracbes para a Situacao Ideal e sua
relacdo com as areas do conhecimento PMI (2004) selecionadas
para este estudo.
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Tabela 4: AspiracGes para Situacao Ideal
Areas de conhecimento Pontos Fortes da Situacdo Ideal

Validagoes Perialcas

Reuniao diaria

Cronograma

Pacote de atividades

Qualidade | Envolvimento equipe

Transparéncia de Info. '

Comunicagdo

Facilitador

Integracao

Integracgao

Fonte: Elaborado pela autora (2011)

3.11 Resumo da Pesquisa de Percepgao e Aspiragdo do
Estudo de Caso — Empresa K

Na Tabela 5 sdo apresentados os principais aspectos do
guestionario quanto as percepc¢des da Situacdo Vigente, bem
como as aspiracdes para a Situacdo Ideal e sua relagdo com as
areas do conhecimento PMI (2004) selecionadas para este
estudo.

Esta tabela apresenta resumidamente todo o conteldo
abordado ao longo das duas partes do questionario.

Pode-se constatar pela analise resumida das respostas
gue o modelo de gerenciamento de projetos vigente é fortemente
baseado no método tradicional (por processos). Identificou-se
também, de acordo com objetivos desta dissertacdo, que a
equipe apresenta estimulo e aspira a uma Situacdo Ideal
alinhada as dinamicas do gerenciamento 4gil de projetos, tal qual
a pratica Scrum.
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Tabela 5: Comparacao Situagédo Atual versus Situacéao Ideal

Pontos de Melhoria

_ Atual
Clareza de escopo

Prazo / Cronograma
Priorizagao |
Urgéncia i

Acompanhamento |

| ‘Retrabal

Hierarquia cruzada |
Cooperacao

| |
| Clima Organiz |

Areas de conhecimento

Cronograma

Qualidade

Comunicacao

Integracao

-

Fonte: Elaborado pela autora (2011).

Pontos Fortes da
Situacdo Ideal
Validagoes Periodicas

Reunido diaria

Pacote de atividades

Envolvimento equipe

| Transparéncia de info.

| Facilitador

mica integracao
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CAPITULO4 MODELO

"A maneira de construir um sistema
complexo que funcione é construi-lo a partir
de sistemas muito simples que funcionem.”
-Kevin Kelly —

Este modelo foi elaborado para o estudo de caso
apresentado no capitulo 3 deste trabalho e estruturado nas
premissas da filosofia Lean, através da pratica Scrum. Esta
proposicdo de trabalho é fundamentada na analise do ambiente
segundo a percepg¢édo da propria equipe.

No Capitulo 3 foram evidenciadas as praticas atualmente
vigentes e as aspira¢des da equipe quanto a um ambiente ideal
para a conducdo de atividades. A partir desta identificagdo do
cenario da empresa e da identificagdo do cenario ideal, algumas
solugbes potenciais foram verificadas na bibliografia e séo
apresentadas a seguir.

Apesar da identificagdo de inimeros desperdicios através
das respostas dos questionarios, foi estabelecido foco na
melhoria da integracdo entre as equipes de projeto de
engenharia mecénico e elétrico.

Atualmente  in0meras estruturas de controle e
acompanhamento sdo utilizadas pela organizacdo. A
necessidade de alimentacdo destas ferramentas pelos préprios
elaboradores de projetos, bem como do controle de todas estas
interfaces e cumprimento das demandas concorrentes do projeto
“simultaneo” acaba por dificultar a manutencé@o e o alcance das
metas idealizadas na etapa de planejamento.

[...] Para mudar um sistema complexo, ndo
basta identificar problemas isolados em
processos particulares e consertar esses
problemas. Por isso, 0 mapeamento do fluxo
de valor nunca se detém com um mapa de
estado presente. O mapa de estado presente
proporciona embasamento na realidade, mas
o verdadeiro salto consiste em desenvolver
uma visdo para o estado futuro. Isto é o que
proporciona uma visdo para o sistema futuro
e para os subsequentes planos de acgéo cuja
implementagdo é indispensavel para
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concretizar esse futuro (MORGAN; LIKER,
2008, p.328)

Considera-se, portanto que este capitulo é uma
abordagem para implantacéo inicial do método no ambiente de
desenvolvimento de projeto eletromecanico, com a transposi¢éo
de alguns pontos da estrutura atual de projeto e adaptacdo de
outros para a estrutura Scrum.

A habilidade de influenciar o sucesso de um
programa de desenvolvimento de produto
jamais é maior do que quando da arrancada
desse projeto. Ocorre que, quanto mais
avan¢ado um processo, maiores serdo as
restricdbes a adocao de decisGes destinadas
a modifica-lo. A medida que o programa
evolui, o espaco do projeto é preenchido, os
investimentos sdo feitos, e mudar de rumo
implica mais custos e perda de tempo e
prejudica a integridade do produto.
(MORGAN; LIKER, 2008, p. 57).

Esta proposicao sera desenvolvida da seguinte maneira:

1. Apresentacdo da dindmica de integracdo de projeto de
acordo com a estrutura de desenvolvimento de projeto
vigente na organizacdo atualmente;

2. ldentificagdo dos pontos fracos do modelo vigente e
pontos fortes necessarios ao modelo ideal ;

3. Transposicdo do modelo ideal aos papéis existentes
originariamente na estrutura;

4. Aplicacéo das etapas e cerimdnias do modelo proposto
as atividades desenvolvidas na empresa, com foco na
equipe de engenharia eletromecanica.

4.1 Situacéo Atual

O ambiente do Estudo de Caso é apresentado na Figura
30 para facilitar a visualizacdo. Como caracteristicas principais,
este modelo apresenta grande potencial para melhoria da
integracdo vertical e horizontal entre as areas de engenharia e
simultaneidade entre as fases do projeto.
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Figura 30: Integrac&o Vertical e Horizontal — Interfaces de Projetos no
Estudo de Caso.

O ambiente é o de desenvolvimento de projeto executivo
de usinas hidrelétricas. A Figura 30 foi elaborada para apresentar
sinteticamente as integragdes entre as trés areas técnicas que
concebem o projeto. Estas compreendem as engenharias
Elétrica, Mecanica e Civil, cuja troca de informacgdes € intensa ao
longo da concepcdo. Esta troca de informacdes técnicas €
representada pela seta de duplo sentido — Integra¢éo Horizontal.

Nesta mesma concepcéao, as fases do projeto integram-se
fortemente pelo principio da Engenharia Simultdnea. Por isto
aparecem também sobrepostas e a seta de duplo sentido de
Integracdo Vertical representa este conceito. As principais fases
a que este modelo se dedica séo: o Planejamento/Montagem, o
desenvolvimento do Projeto de Engenharia e o Fornecimento
(AquisicOes). As fases permeiam as areas técnicas com equipes
distintas, mas com informag6es complementares.
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Figura 31: Integracéo e Simultaneidade na Situacédo Atual

Legenda para Figura 31 e Figura 32:

8| .8].8 |(2=] s

i Con:d';:mli:v e c b Equipe de
ornec. - Montagem 3 . e P Engenharia
 Prohataz EPC - Projeto deArea o ~Projeto - g

A dindmica de desenvolvimento de projeto vigente é
apresentada na Figura 31. Pode-se observar que o coordenador
do EPC é o responsavel pelo empreendimento, por isso esta
representado acima das macro-areas da estrutura. Seu
comprometimento ndo é apenas com o cumprimento técnico dos
requisitos do projeto, mas também com o retorno financeiro do
mesmo a organizacgao.

As setas de duplo sentido indicam que esta em constante
troca de definicbes com o cliente, entretanto, ndo € o Unico, pois
outros coordenadores ou mesmo colaboradores deste projeto
também o fazem. Por isso, o coordenador do EPC acompanha
alguns destes intercambios através do intenso relacionamento
com os coordenadores de Planejamento/Montagem, Projeto de
Engenharia e Fornecimento do empreendimento, representado
por setas de duplo sentido entre os papéis mencionados.



145

O foco da implantacdo da dinamica ideal, conforme
anteriormente mencionado, serd dado na equipe técnica de
desenvolvimento, identificada pelo circulo em laranja - Projeto de
Engenharia. As relagbes de integragdo de informacdes mais
freqientemente praticadas sdo apresentadas na Figura 32.

Figura 32: Foco do modelo na Situacao Atual

As setas duplas provenientes do Coordenador de
Engenharia as coordenacdes Funcionais (areas: Mecéanica e
Elétrica) representam eventuais ajudas solicitadas. Normalmente
estas se relacionam a demanda extra de colaboradores para
acelerar a conclusédo de atividades, ao alinhamento de férias de
colaboradores, bem como a consulta técnica quanto a solucéo
pontual de problemas de interface ou concepcdo de projeto que
requeira maior expertise.

A dindmica vigente da organizacdo atualmente &
apresentada na estrutura da Figura 32. Esta representa o
retrato especifico de como esta o processo de integracéo
atualmente na &area em estudo. Nela, o coordenador de
engenharia também orquestra a equipe de desenvolvimento
guanto a conducéo geral das atividades e quanto a solucdo de
problemas imprevistos, a esclarecimentos de duavidas, a
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guestionamentos técnicos ou dificuldades trazidas de outros
setores, entre outros.

Concomitantemente com as definicbes e alinhamentos
técnico-econdmicos do cliente junto ao Coordenador do EPC,
conforme apresentado na flecha de duplo sentido mais grossa, o
cliente trata de diretivas técnicas com o Coordenador de
Engenharia e também de detalhamentos com os componentes
da equipe de desenvolvimento diretamente, flechas de duplo
sentido do lado direito e esquerdo da Figura 32.

O coordenador de engenharia, por sua vez, determina
atividades prioritarias a equipe de desenvolvimento (flechas
continuas de sentido Unico) que, frequentemente ja esta
alinhando atividades de rotina de projeto ou mesmo acelerando
solicitagbes previamente determinadas diretamente pelo proprio
cliente. Isto culmina em concorréncia de atividades prioritarias.

As flechas duplas e continuas entre o coordenador de
engenharia e as coordenag¢fes funcionais representam o mesmo
relacionamento mencionado previamente: eventuais ajudas
solicitadas para demanda de mais equipe, alinhamento de férias
de colaboradores, concepcdo técnica de projeto que requeira
maior expertise, etc.

Os coordenadores funcionais e o coordenador do EPC séo
acionados ou acionam a equipe de desenvolvimento (flechas
pontilhadas de duplo sentido) em momentos especificos, quando
eventualmente ocorrem problemas que requerem maior
habilidade ou conhecimento técnico-gerencial de interfaces.

Quanto ao coordenador do EPC, este também trata
diretamente com os colaboradores do desenvolvimento sobre
detalhes do projeto (flecha pontilhada de duplo sentido) quando é
eventualmente questionado pelo cliente apds reuniées, acordos,
verificagdo de eventos, etc.

Como se pode observar, as informacdes para integracéo
do projeto fluem de maneira pouco ordenada. Na pratica vigente,
todos estdo em contato direto com o cliente e vice-versa. A
consequéncia desta intensa iteracdo é a necessidade da equipe
de desenvolvimento de realizar repetidas verificacbes de
informagbes para se certificar dos motivos e da coeréncia das
concepcgdes ja adotadas, com a finalidade de responder
devidamente as solicitacbes do cliente, dos coordenadores, entre
outros.
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Algo fortemente observado como consequéncia desta
dindmica de interacdes, relaciona-se ao acompanhamento das
atividades e sua priorizacdo. Atualmente ha reunides semanais
entre a equipe de gerenciamento EPC e a de desenvolvimento
de engenharia. Porém, nelas, apenas alguns tépicos do trabalho
em desenvolvimento s&o abordados. Estes normalmente
referem-se & cobranga por entrega de atividade concluida, ou
seja, 0 prazo para acompanhamento e liberacdo de eventuais
entraves ao desenvolvimento j4 foi extrapolado e ndo houve
ciéncia do conjunto, algumas vezes nem mesmo do proprio
responsavel pela conclusao da atividade. Um motivo recorrente
0 de que este estava envolvido com outra atividade néo tédo
urgente, mas que um dos coordenadores solicitou especial
atencdo. Em resumo, a clareza no acompanhamento e
visualizacdo efetiva e mensuravel de demanadas é algo
praticamente inexistente.

Conforme mencionado anteriormente, ele lida
principalmente com informacdes, ou seja, a producado efetiva de
um documento, que representa um indicador de produtividade,
necessita de um periodo prévio de tempo investido para culminar
em algo fisico. Devido a este fator, as informacdes nao fluirem da
maneira como prevista, o nivel de dificuldade das atividades
acaba por ser mensurado de maneira imprecisa e muitas vezes
errdbnea. A estimativa de tempo e visualizacdo do nivel de
maturidade ou conclusdo da atividade € igualmente de dificil
determinacéo.

A hierarquia cruzada, representada pelos postos de
coordenadores produz reflexos no clima organizacional e na
motivacdo da equipe, que acaba por limitar-se a cumprir ordens.
Indiretamente isto influencia no comprometimento, pois a
auséncia de auto-gerenciamento acaba por dar guarida a
departamentalizacdo na busca por auto-preservacdo. A
integracdo, sincronizacdo e priorizagdo das atividades ficam
portanto, comprometidas.

Em resumo, observa-se que para este ambiente, de acordo
com analise das respostas da equipe (questionarios) e com
objetivos deste trabalho de dissertacdo, os pontos de melhoria
foram identificados nas seguintes areas:

e Acompanhamento das atividades
e Priorizagéo das atividades
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Sincronizagéo das atividades

Integracéo das atividades e equipes

Prazo — Cronograma

“Re-verificacdes” frequentes de definicdes de projeto
Hierarquia cruzada

Clima Organizacional

Elevado volume de solicita¢cdes urgentes

Clareza de escopo

Cooperagéo X Auto-preservacao

Para transformar a dindmica da Figura 32 em um

Estado

Ideal da maneira como a equipe de desenvolvimento

enxerga que suas atividades na organizagdo podem melhor se
desenvolver, foram elencados alguns aspectos alinhados ao
pensamento Lean e ao gerenciamento agil de projetos,
especificamente o método Scrum.

De acordo com Schwaber (2004) os principais pontos
fortes identificados com a pratica Scrum sédo apresentados a

seqguir:

Auto-gerenciamento da equipe, conduzida por um
facilitador responséavel pela remogao dos impedimentos,
que apesar de nao ser chefe, é lider;

Transparéncia nos relacionamentos, definicbes de
cronograma e atribui¢cdes de cada colaborador;

Andlise real da demanda de trabalho e tempo
necessario para tal;

Priorizacdo das atividades de maneira iterativa com o
aval e comprometimento da propria equipe, com
consentimento entre coordenadores e participacdo do
cliente;

Abordagem iterativa de solugdes e atividades por
periodos determinados de tempo, vinculado a entregas
parciais do produto;

Acompanhamento diario das atividades, conduzindo a
equipe com foco e observando os impedimentos em
tempo real e habil para correcdes de rota;

Visualizacdo do andamento das atividades da equipe e
analise de produtividade diaria, identificando as causas
e promovendo o enriguecimento dos conhecimentos da
equipe;



149

¢ Divulgacao das atividades e comprometimento conjunto
de toda a equipe de desenvolvimento para cumprimento
das atividades;

e Avaliacdo de licbes aprendidas junto & equipe a cada
entrega parcial de produto e comprometimento com a
gestdo do conhecimento na organizacao.

Segundo 0 mesmo autor, como principais vantagens deste
Ultimo, pode-se salietar:

e a intensificacdo da gestdo do conhecimento da
organizagao;

e a auto-motivacao e a participacdo conjunta da equipe na
determinacdo de sua capacidade produtiva, analisando
seus proéprios limites, dificuldades e facilidades;

¢ Melhoria do clima organizacional e do acompanhamento
ndo departamentalizado, com o intuito de desenvolver
as atividades, evitando identificar culpados;

o |dentificar lideranca sem vinculo com cobranga, mas
com colaboracéo.

De maneira resumida, o0s principais pontos de
correspondéncia entre os pontos fortes necessarios para sanar
0s pontos fracos, é apresentada na Tabela 6. Esta tabela foi
elaborada de acordo com os resultados dos questionarios e sua
relacdo com o modelo tedrico-empirico de transposi¢éo proposto,
0 modelo Scrum.

Alguns questionamentos emergem, por exemplo: Como
fazer para alcancar tais objetivos? Eles poderiam realmente ser
implantados em um ambiente como o deste estudo de caso?

Neste ponto do trabalho, as caracteristicas que
colaborariam para o alinhamento do estado atual ao estado ideal,
ou seja, as condicdes do ambiente definidas como ideais pela
equipe de projetos através da segunda parte do questiondrio
apresentado no item 3.10, foram transpostas as caracteristicas
atuais.

Com foco na equipe de desenvolvimento do projeto de
Engenharia, o inicio da implantacdo da pratica Scrum e da
implantagédo de um modelo ideal que estivesse de acordo com as
aspiracdes da equipe é apresentado no item 4.2.



150

Tabela 6: Pontos fracos existentes X Pontos Fortes do Modelo

para transposicao

Pontos Fracos

Pontos Fortes

e Acompanhamento das
atividades

e Priorizacdo das atividades

e Sincronizacdo das atividades

e Integragdo das atividades

Lideranca da equipe através de um
facilitador, comprometimento da
equipe pelas proprias definicbes de
desenvolvimento de atividades,
auto-gerenciamento e visualizagdo
de atividades em desenvolvimento;

e Prazo - Cronograma

Acompanhamento diario de
atividades priorizadas;

o VerificagBes frequentes de
definigcbes de projeto

Validacdes periddicas de decisdes
trazendo o cliente mais préximo e
participativo do processo de
desenvolvimento;

e Hierarquia cruzada

Definicao clara de papéis e
atribuicdes;

e Clima Organizacional

Transparéncia, confianga e
realidade nas informacdes
fornecidas e praticadas entre os
membros da equipe;

e Elevado volume de solicitagbes
urgentes

Defini¢cdo de pacotes de atividades
priorizados periodicamente;

e Clareza de escopo

Validagdes periddicas de definicdes
de projeto com o cliente;

e Cooperacao X Auto-
preservacao

Comprometimento através de
envolvimento préximo e direto entre
os membros da equipe — quebra do
mito da separacdo de areas e
indicacéo de culpados.

Fonte: Elaborado pela autora (2011).

4.2 Situacgéo Ildeal

A situacéo ideal foi pensada de maneira a transpor com

algumas adaptacbes as
gerenciamento Lean - Agile
apresentados.

Um método

caracteristicas

alinhado aos conceitos

identificadas no
de projetos anteriormente

enxutos e

concomitantemente voltado ao ambiente de projetos, tal como no

capitulo 2 é o Scrum,

dentro do

conceito &gil de

desenvolvimento. Este visa fortalecer a integracéo vertical e

horizontal, estimulando

simultaneidade de fases
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(cronologicamente) e de &reas de engenharia, como um motor
para a simultaneidade.

O estado ideal da equipe de projetos, neste estudo, conta
com a transposicdo do método Scrum para desenvolvimento de
projetos a estrutura atual da organizacdo. Para tanto, sera
apresentado o paralelo das estruturas atuais com suas
respectivas estruturas ideais de um projeto enxuto.

Observa-se na Figura 33, a transposi¢do do modelo
as relacdes entre as equipes ja alinhadas aos principios e
préaticas do Scrum.

O Coordenador do EPC passa a atuar de maneira diferente
com relacdo a equipe em estudo. Seu papel é agora o de
Product Owner, conceito proveniente da pratica Scrum. Torna-se
o principal responsavel pela definicho e intermediacdo dos
principais requisitos de projeto provenientes do cliente (flecha
continua de duplo sentido: Cliente - Product Owner). Ele
determina uma sequencia de prioridades de acordo com as
necessidades do empreendimento e percepgdo da repercussao
técnico-econdmica das priorizacbes a cada periodo fixo de
tempo.

Figura 33: Estado ideal ap6s transposi¢cao do modelo.
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Legenda para a Figura 33:

2 || &3 g || 2m || 2%

Coordenador Coordenador Coordenador Equipe de
EPC de Area de Eng - Projeto Empreendedor Engenharia
-Projeto - -Funcional- -Scrum Master- de Projeto

Este papel conta com a colaboracdo do Scrum Master e
aval da equipe de desenvolvimento de projeto para balizar toda e
qualquer determinagdo junto ao cliente. Cabe salientar que
necessita da validagdo da equipe para contar com seu
comprometimento ao longo do desenvolvimento técnico. Ainda
que solicite ajuda, é o Unico quem pode definir o(s) produto(s) a
ser(em) desenvolvido(s), as prioridades de execucdo e a tomar
decisdes do empreendimento junto ao cliente.

O coordenador de Engenharia tem seu papel rearranjado
da mesma maneira. Passa a colaborar como Scrum Master.
Neste papel ele ajuda o Coordenador do EPC na compreensao
dos requisitos do cliente e na definicao das atividades prioritarias
segundo oOtica da equipe técnica. Ele age como moderador em
diversos ambitos e de maneira geral na coordenacéo de todas as
reunides com a equipe de desenvolvimento (Reunido de
Planejamento da Sprint, Reunifes Diarias de Acompanhamento
e apresenta¢cfes dos produtos e sub-produtos ao Product Owner
e ao Cliente periodicamente (ao término de cada Sprint).

Este deve acompanhar diariamente os trabalhos em
execucdo pela equipe e é responsavel pelo bloqueio de
interferéncias externas, impedimentos ou qualquer outro
problema que possa limitar ou atrapalhar o desempenho da
equipe. Para o caso de solucdo de impedimentos, interage com
coordenadores Funcionais que normalmente constituem-se no
grupo de ajuda técnico-gerencial. Neste papel, também
acompanha diariamente a quantidade de esfor¢o necessario para
a concluséo adequada das atividades, previamente determinadas
com a ajuda da equipe para o periodo da Sprint (4 semanas
neste estudo de caso).

Apresenta-se a seguir um fluxograma simplificado (figura
34) das etapas previstas para a transposicdo do modelo ao
ambiente do Estudo de Caso.
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No centro da figura 34 estéo representadas as atividades a
serem desenvolvidas. A direita, apresentam-se os produtos
gerados pelo desenvolvimento da atividade, quando a seta é
dupla, significa que o produto ndo é apenas fruto da atividade,
mas também alimenta a atividade. Trata-se também de “matéria-
prima” da mesma. A esquerda, apresentam-se 0s principais
responsaveis pela atividade.

Com relagdo a estes Ultimos, todos os icones que
representam 0s componentes da equipe Scrum foram
apresentados para o desenvolvimento da atividade “Visdo do
Produto”, pois todos os componentes devem ter com clareza e
objetividade quanto aonde se deve chegar.

Para as atividades sequénciais, foram apresentados em
primeiro plano apenas o0s componentes mais diretamente
responsaveis pela atividade, e os icones em segundo plano
representam 0s papéis que realizam somente 0
acompanhamento destas atividades.

Um aspecto importante € que além das atividades
apresentadas, devem ser inclusas préaticas de treinamento,
rotinas de trabalho e reunibes padrdo para a implantacdo e
manutencdo da dinamica.
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4.3 Pratica Scrum no ambiente do Estudo de Caso

As etapas previstas para a transposicdo do modelo ao
ambiente do Estudo de Caso sdo descritas de acordo com o
Fluxograma (figura 34). Cabe recordar que se trata do inicio da
implantacdo da pratica, com o objetivo de alinhar
especificamente a equipe eletromecénica para, entdo, expandir a
préatica para outras areas.

A partir deste momento, torna-se necessario adentrar nos
tipos de produtos a serem gerados por esta equipe. Isto colabora
no alinhamento do método desde o planejamento e definicdo do
tamanho da Sprint adequada a este ambiente até andlise do
tamanho da equipe e estratégias de acompanhamento para a
execucao.

Na figura 35 uma ilustracdo das intera¢Bes sequienciais da
Dinamica Scrum.
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Figura 35: Fluxograma Panoramico Scrum.
Fonte: Scrum Overview (2008).
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4.3.1 Oinicio - Viséo do Produto, Planning Pocker e Plano
do Produto

Para o estudo de caso mencionado, a visdo do produto
atualmente é abordada de maneira simplificada na Reunido de
Abertura de Contrato. Esta, € normalmente realizada com todos
os colaboradores do projeto internos a organizacao.

A proposta para esta etapa neste modelo é definir com o
maximo de precisdo possivel o escopo de trabalho do projeto
com a entrada do Cliente na dinamica inicial de definicdo e
detalhamento de atividades.

O primeiro passo consiste na informacdo do escopo
proveniente do Product Owner (Coordenador EPC), este solicita
a colaboracdo da equipe de desenvolvimento e Scrum Master
(Coordenador de Engenharia) para o alinhamento das principais
atividades do projeto, que gera também a listagem dos produtos
destas atividades (lista dos documentos de projeto a serem
emitidos).

Logo apds, o Coordenador EPC valida e realiza o
fechamento das atividades e listagem de produtos e
subprodutos. A Reunido com o Cliente é entdo realizada e este
deve proceder sua validacdo ou sugerir realinhamentos. O fruto
desta etapa é o Product Backlog.

Salienta-se que para diminuir erros e retrabalhos, o cliente
deve se fazer presente de maneira a certificar a todos de que o
desenvolvimento do produto esta alinhado as suas
necessidades. O Product Owner (Coordenador EPC), quem
conduz esta etapa, valida junto ao Cliente o Product Backlog
(detalhamento do produto, que neste caso €é o0 projeto
eletromecanico do empreendimento) elaborado por ele, pela
Equipe de desenvolvimento (equipe eletromecéanica) e pelo
Scrum Master (Coordenador de Engenharia).

Esta fase marca sua entrada na organizacao e colabora no
nivel de assertividade da equipe e do projeto. Esta presenca do
cliente deverd ocorrer, entretanto, ndo apenas no inicio, mas
também a cada entrega parcial, ao final de cada Sprint.

Para projetos de infra-estrutura, devido a complexidade da
concepcao, o detalhamento imediatamente na partida do projeto
junto ao cliente se tornaria relativamente exaustivo. A adaptacéo
do método é mandatéria e sugerida a seguir.
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A apresentacao inicial contemplara o escopo inicial das
macro-atividades a serem desenvolvidas pela equipe
eletromecénica, com relacdo de todos os sistemas que deverdo
ser concebidos tecnicamente e seus produtos relacionados em
uma lista de documentos de projeto (fluxogramas, desenhos,
folhas de dados, especificacdes técnicas, etc).

A Tabela 7Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., a
seguir, apresenta apenas de maneira elucidativa uma listagem
de eventuais Produtos e Subprodutos do projeto. Este € um
exemplo do que deve ser elaborado pela equipe de
desenvolvimento do projeto para que todos tomem ciéncia do
nivel de complexidade do produto. Ainda que esta preparacéo
tome algum tempo de trabalho, esta etapa é fundamental para o
devido comprometimento da equipe para as atividades
vindouras.

Tabela 7: Vis&o Inicial de Produtos e de Subprodutos.

Produtos do Projeto Elétrico

Lista de Documentos de Projeto Elétrico

N~

Lista de Siglas

w

Materiais Padronizados para Instalagdes Elétricas - Aterramento, Vias
de Cabos e lluminagéo

Arranjo Eletromecanico - PROJETO

Aterramento Embutido - PROJETO

Aterramento Aparente - PROJETO

Vias de Cabos Embutidas - PROJETO

Vias de Cabos Aparentes - PROJETO

lluminac@o Normal/Essencial - PROJETO

llumina¢do Emergéncia - PROJETO

Lista de Cargas dos Equipamentos Eletromecéanicos - PROJETO

B
RBlE|Blo|w|~No|jo) s~

Critérios do Projeto Elétrico - Especificagbes Técnicas e Folhas de
Dados - Dimensionamento para compra de Equipamentos

13 | As Built

Produtos do Projeto Mecénico

Lista de Documentos de Projeto Mecénico

Lista de Siglas

Arranjo Eletromecéanico - PROJETO

Fluxogramas Auxiliares Mecénicos - PROJETO

Relatérios Técnicos Descritivos dos Sistemas - PROJETO

OO WNF

Critérios do Projeto Mecénico - Especificagcdes Técnicas e Folhas de
Dados - Dimensionamento para compra de Equipamentos

~

Tubulagdes Embutidas - PROJETO

8 | Tubulacdes Aparentes - PROJETO
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9 | Isométricos - PROJETO

10 | Suportes - PROJETO

11 | Listas de Material e Estimativas - PROJETO

12 | As Built

13 | Projeto e Desenhos para Corpo de Bombeiros

Atividades de Projeto para cada Equipamento do Empreendimento
- Subprodutos

1 | Projeto do Sistema - Fluxogramas, Descritivo, Controle, Dimensional,
etc - Elaboracgédo das EspecificacBes Técnicas e Folhas de Dados p/
Compra de Equipos

2 | Avaliagdo de Propostas / Selecao da Melhor Proposta Técnica de cada
Equipamento ou Fornecedor de Sistema

3 | Verificagdo de documentos de Projeto de cada Equipamento ou
Fornecedor de Sistema e emisséo de relatorios de Analise

4 | Fechamento de interfaces, adaptacgdes, alinhamentos e defini¢gdes finais
de projeto

5 | Aprovagéo final de documentos de Projeto de cada Equipamento /
Fornecedor de Sistema

Uma vez determinado o conteddo do Product Backlog, o
coordenador solicita a colaboracéo da equipe novamente para a
definicdo do nivel de esforco, dificuldades, dependéncias, riscos
e eventuais impedimentos de cada atividade.

Neste ponto, entra em acdo o Planning Pocker, conforme
apresentado no item 2.10. O objetivo é priorizar as atividades
com maiores dificuldades, bem como os impedimentos e
atividades que envolvem maior risco. A cada item é, portanto,
atribuido um valor de acordo com o nivel de esforco necessario
para sua devida conclusdo. Isto deve ser definido pela propria
equipe de desenvolvimento, pois ha que se ater a realidade dos
executores do projeto.

O principal propoésito desta atividade € estabelecer uma
mesma linguagem em que o Time Scrum e o resto da
organizagdo consigam se entender e se comunicar de maneira
clara e objetiva quanto aos componentes do Product Backlog e o
que eles representam ao projeto. Trata-se do item relacionado a
estimativa de trabalho e priorizacdo das etapas criticas desde o
inicio das atividades.

Na Tabela 8 é apresentado um exemplo elucidativo do
escopo mais detalhado de produtos priorizados para o Estudo de
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Caso. O gquadro nao esta completo e foi apresentado apenas
para que um exemplo possa ser observado.

Tabela 8: Escopo de Produtos Priorizados

Elevacdo 91,00 Nivel de Esforgo /
Priorizagcao

Quadro de lluminagdo Normal n°3 - QLN3
Quadro de lluminagcéo Essencial n°3 - QLE3 55

Quadro de Distribui¢do de 125 Vcc n°1 da
Unidade 1 - QDCC1-U1l
Quadro de Distribuicdo de 125 Vcc n°2 da 34
Unidade 1 - QDCC2-U1l
Quadro de Distribuigdo de 125 Vcc n°1 da
Unidade 2 - QDCC1-U2
Quadro de Distribui¢cdo de 125 Vcc n°2 da
Unidade 2 - QDCC2-U2

Quadro de Controle do Regulador de Tenséo do
Gerador 1 - QCRT1 (5)
Quadro de Controle do Regulador de Tenséo do 5
Gerador 2 - QCRT2 (5)
Quadro de Controle do Regulador de velocidade
da Unidade 2 - QCRV2
Quadro de Controle do Regulador de velocidade
da Unidade 1 - QCRV1

Centro de Controle de Motores da Unidade 1-
CCMUL (5)

Centro de Controle de Motores da Unidade 2-
CCMU2 (5)

Quadro de Superviséo e Controle dos Servi¢os 6765
Auxiliares - UAC-SA

Quadro de Parada de Emergéncia da Unidade 2
- QPE2

Quadro de Supervisdo e Controle da Unidade 2 -
UAC-U2

Quadro de Protecédo da Unidade 2 - QPPU2
Cubiculo de Protegdo Contra Surtos e de TP’s
daUnidade 2 - CPS2

Cubiculo de Protegdo Contra Surtos e de TP's 4181
daUnidade 1 - CPS1

Quadro do Sisstema de Medicao de Geragéo
Bruta das Unidades - QMGB

Quadro de Parada de Emergéncia da Unidade 1
- QPE1

Transformador de Excitagdo da Unidade 1 - 2
TEX1
Transformador de Excitagdo da Unidade 2 -
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Elevacdo 91,00 Nivel de Esforgo /
Priorizacdo

TEX2

Barramento blindado de Fases Isoladas da
Unidade 1
Barramento blindado de Fases Isoladas da
Unidade 2
Barramento de Excitagdo da Unidade 1 3
Barramento de Excitacéo da Unidade 2

Quadro de Terminais dos TCs de Neutro do 8
Gerador 2 - QTTCN2

Quadro de Aterramento no Neutro do Gerador 2 2584
- CNG2
Quadro de Aterramento no Neutro do Gerador 1
- CNG1

Neste estudo, os equipamentos foram agupados para
simplificar a analise de prioridade pela equipe. A sequiéncia
sugerida para priorizagdo, a coluna da direita, € a de Fibonacci
devido a maior diferenca entre os valores (nimeros) utilizados.

Os maiores valores sdo atribuidos pela equipe de
desenvolvimento as atividades mais criticas ou que envolvem
maiores impedimentos, normalmente definicbes de projeto mais
complexas.

O fruto desta atividade, portanto, € uma listagem de
prioridades definidas pela equipe. O Product Owner por sua vez,
de posse do nivel de esfor¢o e importancia de cada atividade ou,
para este estudo, grupos de equipamentos ou sistemas
priorizados, o Coordenador EPC tem uma melhor percepgéo de
como elaborar sua estratégia.

De maneira geral, pode solicitar a colaboracdo da equipe,
entretanto, esta deve contemplar a resposta as seguintes
perguntas:

Como podemos transformar a visdo em um
produto vencedor da melhor maneira
possivel?

Como podemos alcancar ou exceder a
satisfacdo do cliente e o Retorno sobre
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Investimento (ROI) desejados?(SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2010, p. 9).

Com base nesta estratégia, é estabelecido o sera
efetivamente desenvolvido, sua meta, maiores prioridades,
principais riscos e as caracteristicas gerais e funcionalidades
contidas do Product Backlog a ser entregue. A organizacdo
(Coordenador EPC) pode entdo inspecionar 0 progresso e
eventualmente modificar alguma priorizacdo do plano a cada
Sprint.

De acordo com o fluxograma (figura 34), portanto, os dois
maiores produtos desta etapa, Visdo do Produto, compreendem:

e Nocdo clara do produto pela equipe (Lista de
Documentos de Projeto, escopo e e detalhamento de
atividades);

e Lista de atividades de produtos e subprodutos
priorizada para devido alinhamento da equipe de
desenvolvimento ao longo do projeto. Apesar de contar
com 0 apoio da equipe de projeto eletromecanico, esta
pode ser atualizada ou modificada apenas pelo
Coordenador EPC.

A priorizagdo das atividades, conforme mencionado
anteriormente, é realizada de acordo com a percepgcdo de
impacto-repercussdo-dificuldade = de  desenvolvimento  de
atividades da equipe e de retorno financeiro pelo Product Owner.
As atividades de priorizagdo sdo apresentadas no item 2.10.

4.3.2 Planejamento da Sprint

Nesta etapa, segundo Schwaber e Sutherland (2010), deve
haver uma Reunido de Planejamento da Sprint dividida em duas
partes: a parte do “o qué?” e a parte do “como?”.

As entradas para essa reunido séo o Product
Backlog, o incremento mais recente ao
produto, a capacidade do Time e o histérico
de desempenho do Time. Cabe somente ao
Time a decisdo de quanto do Backlog ele
deve selecionar. Somente o Time pode
avaliar o que ele é capaz de realizar na
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proxima Sprint. Uma vez selecionado o
Product Backlog, a Meta da Sprint é
delineada. (SCHWABER; SUTHERLAND,
2010, p. 13)

Na primeira parte, o Product Owner (Coordenador EPC)
define “o que”, ou seja, as atividades prioritarias para a Sprint a
seguir, de acordo com o Product Backlog (Visdo e Plano do
Produto) da etapa anterior.

E importante que o Cliente esteja ciente da priorizacéo, de
modo compreender a dindmica e valida-la. Pode solicitar até
mesmo eventuais “correcdes de rota” o quanto antes. Trata-se
do respeito ao primeiro pilar da pratica que € a transparéncia.
Isto evita retrabalhos e equivocos ao longo do desenvolvimento
do produto.

Neste ponto, ha que ser definido pelo conjunto o periodo
(Time Box) mais adequado para elaboracdo, desenvolvimento e
entrega das atividades, produtos e sub-produtos gerados, trata-
se do periodo previsto para a Sprint. Para este estudo de caso,
trés semanas é o sugerido, pois é o periodo de tempo em que,
atualmente, o Relatério de Progresso do Projeto precisa ser
confeccionado.

Uma vez priorizada as atividades pelo Product
Owner/Cliente, estas devem ser validadas pela equipe de
desenvolvimento. Esta é a segunda parte da reunido de
planejamento da Sprint, “0 como”.

As atividades sdo entdo mais detalhadas e a distribuicdo
do tempo e nivel de recursos calculado pela propria equipe de
desenvolvimento, conduzida pelo Scrum Master (Coordenador
de Engenharia).

As tarefas devem ser decompostas para que
possam ser feitas em menos de um dia.
Essa lista de tarefas € chamada de Sprint
Backlog. O time se auto-organiza para se
responsabilizar pelo trabalho contido no
Sprint Backlog, tanto durante a Reunido de
Planejamento da Sprint quanto no préprio
momento da execugdo da  Sprint.
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2010, p. 14)
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Tabela 9: Detalhamento de atividades e estimativa de tempo

Elevacéo 69,10

3 | Bomba do Sistema de Esgotamento N°1 - BE-001

4 | Bomba do Sistema de Esgotamento N°2 - BE-002 987

5 | Bomba do Sistema de Esgotamento N°3 - BE-003

1 | Verificar desenhos do projeto Civil e da Turbina - 8h
arranjo e concepgéo preliminar

2 | Proceder célculos e verificagbes 8h

3 | Selecionar Equipamentos adequados as condi¢gbes 5h
calculadas - curvas de motobombas

4 | Elaborar Fluxograma do Sistema de Esgotamento 5h

5 | Elaborar Relatorio Descritivo do Sistema de 8h
Esgotamento

6 | Elaborar Especificagdo Técnica para motobomba 5h
adeguada ao Sistema

8 | Receber e analisar trés propostas Técnicas de 1lh
Fabricantes do Setor de Fornecimento

9 | Elaborar os trés relatdrios de analise técnica das 8h
propostas - finalizacdo de selecdo do equipamento

10 | Participar eventualmente de reunides de abertura de 3h
contrato com fabricantes e eequipe de fornecimento

11 | Proceder a analise da documentacgédo de projeto do 5h
equipamento - Bombas de Esgotamento

12 | Realizar alinhamento de interfaces com outros 2h
desenvolvedores do projeto eletromecénico

13 | Elaborar relatério de analise dos documentos de 2h
projeto do equipamento

14 | Finalizar analise de documentagéo com elaboragao 5h
de relatorios de aprovagéo apés alinhamentos do
fornecedor

15 | Concluséo do processo para equipamento: Bombas 1lh
de Esgotamento

Total de horas previsto para a atividade 66 h
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A Tabela 9 apresenta um exemplo para estimativa de
tempo para uma atividade, apenas para exemplificacao.

De posse do nivel de esforco necessario a cada atividade,
bem como equivalente em horas de projeto e equipe disponivel
para a realizagdo das atividades, o Scrum Master e o Time
Scrum confirmam a execucdo das atividades da Sprint ou
negociam o que devera ficar de fora para a préxima Sprint. Ver
item 2.10.3. Deve haver um alinhamento da equipe de
desenvolvimento junto ao Product Owner (Coordenador EPC). A
partir de entdo, esta definido o Backlog da Sprint.

Ao se utilizar Scrum, os produtos sé&o
construidos iterativamente, de modo que
cada Sprint cria um incremento do produto,
iniciando pelo de maior valor e maior risco.
Mais e mais Sprints vdo adicionando
incrementos ao produto. Cada incremento &
um pedaco potencialmente entregavel do
produto completo. Quando j& tiverem sido
criados incrementos suficientes para que o
produto tenha valor e uso para seus
investidores, o produto é entregue.
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2010, p. 10).

4.3.3 Desenvolvimento da Sprint

Esta € a parte da execuc¢do do projeto propriamente dita, e,
portanto, é uma etapa exclusiva da equipe de desenvolvimento
de projeto eletromecanico e do Scrum Master (coordenador de
Engenharia). Cabe salientar que, uma vez apresentada e
consolidada com a equipe as diretrizes do periodo (Backlog da
Sprint) a equipe procede apenas o0 desenvolvimento das
atividades.

O ScrumMaster ajuda o Time de Scrum a
entender e usar auto-organizacdo e
multidisciplinaridade. 0] ScrumMaster
também ajuda o Time de Scrum a fazer o
seu melhor em um ambiente organizacional
que pode ainda ndo ser otimizado para o
desenvolvimento de produtos complexos.
Quando o ScrumMaster ajuda a realizar
essas mudangas, isso € chamado de
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“remocdo de impedimentos”. (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2010, p. 7)

Para o caso de informacdes, tramites de documentacéo e
outras solicitagbes junto a equipe, s@o sugeridos para este
estudo de caso que as mensagens ou atividades sejam inclusas
no Quadro de Atividades Scrum. A partir dai, sdo encaminhadas
e resolvidas em momento oportuno, periodo diario (3 ultimas
horas do dia, por exemplo) a ser definido em conjunto com todos
as outras areas da empresa.

Uma vez definidas as atividades e a equipe, parte-se para
a realizacdo. Para tanto, a propria equipe ir4 se auto-gerenciar e
0 moderador, o Scrum Master (coordenador de Engenharia)
colaborarad como gerenciador de interfaces.

Durante a Sprint, 0 ScrumMaster garante que nao
sera feita nenhuma mudanca que possa afetar a
Meta da Sprint. Tanto a composig&o do time quanto
as metas de qualidade devem permanecer
constantes durante a Sprint. As Sprints contém e
consistem na reunido de Planejamento de Sprint, o
trabalho de desenvolvimento, a Revisdo da Sprint e
a Retrospectiva da Sprint. As Sprints ocorrem uma
apés a outra, sem intervalos entre elas.
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2010, p. 11)

As trés ferramentas, conduzidas primordialmente pelo
Scrum Master que constituem um grande diferencial do método
séo:

¢ Reunido Diaria de Acompanhamento;

e Quadro Scrum

e Burndown da Sprint;

Conforme mencionado no item 2.10, a Reunido Didria tem
0 objetivo para este estudo de caso, de relembrar a equipe com
objetividade do que precisam desenvolver para alcancar a meta
da Sprint, manter o foco. Outro aspecto é informar ao moderador,
caso haja qualquer tipo de impedimento na execucdo da
atividade por um componente da equipe. Neste caso, 0
moderador tratara de retird-los do caminho.
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Trata-se de apenas 15 minutos diarios em que as
seguintes perguntas devem ser respondidas por cada membro
da equipe:

¢ O que vocé fez ontem?
¢ O que vocé fara hoje?
¢ Ha algum impedimento no seu caminho?

Ja no Quadro Scrum ( Figura 36), todas as atividades da
Sprint sdo apresentadas, bem como sua situacéo e responsaveis
pelo seu desenvolvimento. Trata-se de uma ferramenta de

visualizacdo das atividades,

itens do backlog do produto e

produtividade da equipe. Um exemplo é apresentado a seguir:

ninguém esta

Atividades qll:J
~

Atividades
finalizadas

Itens de
malor
prioridade

N

e

Itens de
menor
prioridade

Atividades que
estio sendo

Objetivo da
Sprint
o

Y
Nio INICiADo

lmcuoo

PoonTO! .o?

OBTETIVO D0 SPRINT: geLEAsE sETA!

Grifico Burndown
atualizado

apbs o

BUINOOWN

Paudewh oitem de Backlog ..

branco ir parao “PRONTOI

Figura 36: Quadro Scrum.
Fonte: adaptado de Scrum e XP direto das Trincheiras - Como
fazemos Scrum (2007)

Itens fora do
escopo devem ser
incluidos aqui

Daily Scrum

Estorias que entrario
nas proximas Sprints,
ou como novos itens
da Sprint se
couberem no tempo

Se ha problemas na conclusdo de uma atividade por um
componente da equipe, ao invés dos demais componentes se
lancarem a uma nova atividade, as atividades podem ser
balanceadas de maneira que a equipe inteira colabore com a
atividade em processo e permaneca cadenciada. E objetivo que
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haja o menor nivel de “estoque” de informagdo acumulada,
desconectada do produto. Esta atitude caracteriza o sistema
puxado.

Burndown da Sprint ( Figura 37), grafico que facilita a
visualizacdo e desempenho da equipe segundo metas definidas
para a Sprint. Ao final do dia sera atualizado com o valor de
“esforco” (horas — pontos de estoria) ainda necessario para a
conclusdo das atividades da Sprint. Isto apresenta diariamente
se o0 esfor¢o previsto pela equipe e a real execucao da atividade
sdo compativeis.
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Figura 37: Gréafico de Acompanhamento — Burndown
Fonte: Scrum e XP direto das Trincheiras — Como fazemos Scrum (2007)

Este item apresenta um acompanhamento que dificilmente
€ realizado na maneira tradicional de gerir projetos. E de acordo
com aplicacdes registradas por Sutherland (2004), facilita a
percepcao da equipe com relacdo a quanto é capaz de realizar
efetivamente.

4.3.4 Apresentacdo do(s) Produto(s) da Sprint
Esta etapa é realizada na Reunido de Revisdo da Sprint.

Ela visa apresentar o produto e a presenca do cliente é
mandatdria para que este valide o produto produzido pela Sprint.
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Refere-se ao acompanhamento e certificacdo das
atividades e subprodutos, confirmando que tudo esta a contento
ou mesmo “corrigindo rotas”.

O Scrum Master (Coordenador de Engenharia) é
responsavel pela conducdo da reunido ao Cliente, juntamente
com a equipe de desenvolvimento e o coordenador EPC. Nela os
produtos séo validados e “aprovados”.

4.3.5 Retrospectiva da Sprint

Esta etapa da Sprint dirige-se principalmente a equipe de
desenvolvimento. Deve constituir-se em fonte de aprendizado
guanto ao que deu certo e errado na Sprint, para favorecer um
maior entrosamento da equipe.

Visa propiciar um realinhamento de condutas,
conhecimentos e utilizar mais adequadamente as facilidades da
organizacdo, bem como divulgar suas limitacdes visando a
melhoria continua a curto, médio e longo prazo.

Etapa que deve salietar as adaptacdes necessarias
especificament e aquele grupo de componentes para aquele
projeto na organizacao.

4.3.6 Nova Sprint

E iniciada para continuacdo do desenvolvimento do
produto. O proximo passo é o novo planejamento da Sprint.
Reinicia-se do item 4.3.2.

4.4 Aspectos gerais parainicio de aplicagcdo do modelo
proposto

Devido as limitacdes da pesquisadora quanto ao tempo
necessario para a aplicacdo do modelo em um projeto, pois o
tempo minimo de duragdo previssto para tal é de cerca de 3
anos, esta parte restringe-se a sugestdo de maneiras de
implantacdo do modelo no ambiente.

Segundo indicagbes de Sutherland (2004), para inicio da
aplicacdo do modelo ao ambiente do estudo de caso, idealmente
um grupo de implementacdo do projeto piloto deve ser
multidisciplinar. Deve ser composto por pessoas de variadas
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funcbes, com forte envolvimento e suporte gerencial, poder e

disposicdo de mudanca ( Figura 38).
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Figura 38: Transformacéo Lean da Empresa - Parte-se de baixo ou de Cima?
Fonte: adaptado de Sutherland (2004)

Os coordenadores devem ser 0s responséaveis diretos pela
nova abordagem em suas respectivas areas de atuacdo. Um
coordenador Lean influente, com iniciativa, conhecimento e
capacidade de convencimento é pré-requisito para conquistar os
resultados e contribuir para a adequacao do sistema de gestéo.

Segundo Lean Institute (2009), o trabalho em equipe
efetivo, aliado a uma coordenacdo eficiente promove
entendimento mais claro sobre o escopo e o0 objetivo das
mudancas. O reconhecimento dos obstaculos provenientes da
cultura existente ajuda a compreender também 0s receios e as
resisténcias, veladas ou explicitas.

Na dinamica das atividades, o primeiro passo para aplicar
Scrum é criar um grupo de estudos dentro da equipe para
aprofundar o0s conhecimentos sobre o assunto, e depois
desenvolver um treinamento para toda equipe com o objetivo de
nivelar o conhecimento adquirido. (SUTHERLAND, 2004)

O segundo passo seria colocar a equipe de
desenvolvimento eletromecanico a colaborar em parceria,
sincronicidade e proximidade quanto ao solucionamento de
interfaces.
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Inicialmente a dinamica deve ser realizada em um projeto
de maneira “piloto”, sem grandes pressdes por resultados
imediatos. Uma alternativa fortemente recomendada é a
comparacdo do andamento de um projeto com Scrum e de outro
projeto com caracteristicas semelhantes, desenvolvido no
mesmo periodo de tempo, seguindo o método atual de gestédo de
interfaces da organizacdo. A validacdo dos resultados pode ser
costatada de maneira mais evidente.

O terceiro passo seria a expansdo da pratica para o
restante da equipe de projeto, Planejamento/Montagem,
Fornecimento e Engenharia Civil, através da divisdo das equipes
e formacdo de células de trabalho-Scrum. O numero de
colaboradores nestas células variaria de 6 a 10 membros. Cada
célula, teoricamente, deve ter uma composi¢éo de colaboradores
gue a torne independente, tal qual estruturas organizacionais
chamadas forca tarefa.

4.5 Principais dificuldades previstas para aplicacéo

Motivacdo é tudo. Ferramentas e métodos
sdo secundérios. Qualquer ferramenta ou
método so funciona se as pessoas estiverem
motivadas. Nenhuma ferramenta ou método
funciona se as pessoas ndo estdo
motivadas. Foi isso que aprendi com Ohno-
san. (SHIMOKAWA; FUJIMOTO, 2011, p.63)

A principal dificuldade prevista para aplicacdo da dinamica
deste capitulo relaciona-se a criagdo de resultados significativos,
provenientes do habito.

Segundo Bernab6 (2010), os processos em si dificilmente
geram resultados, mas o habito os gera. E de senso comum que
grande parte da adogdo de novas praticas refere-se ao
desenvolvimento dos habitos corretos nas pessoas, e corregao
de velhos habitos contraproducentes. Ignorar, portanto, o0s
aspectos sociais, comportamentais, da dindmica organizacional e

politcos da mudanca é talvez um fator de grande
responsabilidade pelas causas de fracasso.
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Transformar a dinamica organizacional que origina e
mantém o baixo desempenho em trabalho do conhecimento é
uma grande-chave que se compreende através de experiéncia e
por isso, custa caro adquirir. (LEAN INSTITUTE, 2011)

Assumir erros € mandatério para dar um passo em direcao
a evolucdo da organizacdo e isto requer astlcia e humildade,
gue em um ambiente corporativo sdo alimentados somente pelo
exemplo e incentivo de quem lidera. (BERNABO, 2010)

O grande desafio desta pratica, segundo Pereira, Torredo
e Marcal (2007) ndo é iniciar a utilizacdo das boas praticas do
Scrum, mas deixar o time, o cliente e a empresa prontos para as
mudancas de paradigmas que a metodologia agil traz.

Uma das principais causas levantadas em préticas
anteriores segundo a bibliografia consultada é quanto ao volume
de problemas a serem solucionados inicialmente. Um dos pilares
do Scrum é a transparéncia e por issO 0 que ndo esta
devidamente alinhado vem a tona (BERNABO, 2010). Mas, a
partir do momento em que um regime relativamente permanente
for atingido, entdo controle, qualidade, previsibilidade,
transparéncia e resultados também ser&o atingidos.

4.6 Resultados esperados

Como principal resultado, espera-se identificar que a
pratica Scrum é adaptavel a realidade da organizacdo e
adequada para projetos dinamicos e suscetiveis a mudancas de
requisitos, sejam eles novos ou apenas requisitos modificados,
tais quais os desenvolvidos no ambiente do estudo de caso.

Quando da aplicacdo da pratica ao ambiente de
gerenciamento de interfaces de projetos tem-se como objetivos
principais:

e Trazer a equipe de desenvolvimento para uma
participacdo mais efetiva na definicdo e priorizacdo das
atividades gerando maior comprometimento, motivagcéo
e confianca;

e Consciéncia da equipe quanto a importancia da
conclusdo de suas atividades, no prazo e com escopo
acordados;

e Estimular a colaboracdo entre os membros da equipe,
tornando o time mais coeso;
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e Fortalecer o trabalho da equipe através de mutuo
comprometimento e divulgacéo diaria do
desenvolvimento de suas atividades ao grupo com
transparéncia;

e Estimular relacionamentos e integracdo entre o0s
membros da equipe, mitigando conflitos;

e Incentivar o compartihamento e disseminacdo do
conhecimento;

e Aumentar a visibilidade do desempenho da equipe e de
cada membro;

e Aumentar a participagao e satisfacédo do cliente.

e Construir somente o que o cliente valoriza e ndo mais
que isso, criando produtos melhor adaptados a sua
realidade.

Segundo Pereira, Torredo e Marcal (2007), quando da
aplicagcdo do Scrum em um ambiente semelhante ao deste
estudo de caso, a equipe evolui profissionalmente se tornando
muito mais segura com relacdo a capacidade de estimativa e
autogerenciamento. Esse crescimento ocorre de maneira
gradativa ao longo das Sprints e com a seguranca, aumentou o
comprometimento e o foco com o projeto.

Ainda de acordo com estes autores, o cliente normalmente
reconhece que a sua participacdo ativa no desenvolvimento do
projeto traz grandes resultados, em especial, reducéo de riscos e
custos. As entregas parciais, em especial, permitem uma melhor
avaliacdo do cliente com relacdo ao que ele realmente deseja,
eliminando-se funcionalidades supérfluas.
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CAPITULO5 CONCLUSOES E INDICACOES PARA
TRABALHOS FUTUROS

N&o é o que ndo sabemos o que
nos coloca em problemas

mas aquilo que sabemos

porém esta errado

(Mark Twain)

Este capitulo tem por objetivo apresentar as conclusdes
obtidas com o presente estudo e sugerir oportunidades de
futuros trabalhos.

Para obter sucesso no processo, 0 desenvolvimento lean
deve ir além das técnicas convencionais da conhecida
engenharia simultanea, trabalhos de engenharia padronizados
Oou mesmo estruturas organizacionais que designam fortes
gerentes executivos de projeto para a funcdo. (LOVRO, 2008)

Morgan e Liker (2008, p.31), trazem sob seu trabalho que
uma das premissas centrais de suas pesquisas é aprender pela
pratica e institucionalizar este conhecimento. Segundo o0s
autores, esta é a Unica maneira capaz de levar uma organizacao
a atingir os padrbes de exceléncia estabelecidos pela Toyota.
Pois, embora cada empresa acabe sempre elaborando um
sistema de desenvolvimento de produto ou projeto diferente
daquele da Toyota, semelhante sistema, sem 0 pensamento
subjacente e os principios de gestao criados e implementados
pela Toyota, ndo ird muito longe.

De acordo com definicdes do Capitulo 1, verifica-se que o
objetivo geral foi alcancado. Foi evidenciado um conjunto
estruturado de praticas para tornar o gerenciamento de
interfaces de projeto eletromecanico mais agil. Em
complementacao, foi apresentada uma sugestdo de etapas para
a transposicéo das dinamicas Scrum e sua aplicagdo pratica ao
ambiente do estudo de caso.

Partindo-se do objetivo geral e sua sustentacdo conceitual
no pensamento Lean, os seguintes objetivos especificos também
foram alcancados:
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Quanto ao Estudo de Caso:

e Determinacdo da Situacdo Vigente das praticas de
desenvolvimento de projeto com a identificacdo de
pontos de melhoria;

e Determinagédo pela equipe de projeto eletromecéanico da
Situacéo Ideal com alinhamento para transposicdo ao
modelo Scrum;

¢ Identificacdo de disposi¢céo da equipe para mudancas.

Quanto ao conjunto estruturado de praticas:

e Elaboracdo da dindmica para transposicdo do modelo
ao ambiente;

e Apresentacdo das ferramentas para o gerenciamento
agil de interfaces de desenvolvimento de projeto de
engenharia na area eletromecanica;

¢ Indicagdo de aplicagao.

O embasamento tedrico realizado no Capitulo 2, evidencia
a identificacdo e comparacao das praticas de gerenciamento de
projetos tradicionais, baseadas no PMI, e as do Lean-Agile.

O Capitulo 3 identifica a organizagdo em que foi
desenvolvido o estudo de caso. Neste capitulo, foram
apresentados os resultados da pesquisa de campo e a
caracterizagdo da situagdo vigente nas préticas de
desenvolvimento de projetos.

Nele, também sao identificadas as aspiracdes da equipe
de projeto eletromecanco para uma situacdo ideal de acordo com
sua propria concepgdo. Por fim, o capitulo resulta na
apresentacdo dos focos de melhorias desejados pela equipe,
bem como numa medida de disposicdo para efetuar as
mudancas desejadas.

As diretrizes levantadas no Capitulo 3 sugerem a
disponibilidade da equipe para a aplicacdo da dinamica SCRUM
ao longo dos processos de desenvolvimento de projetos.

O Capitulo 4 apresentou uma proposta de transposi¢éo do
modelo SCRUM ao ambiente da organizacdo, com a verificacdo
de eventuais adaptagfes a pratica. Neste capitulo também foram
propostas maneiras de implantagdo efetiva da pratica no
ambiente em estudo e as adaptacdes previstas para a mudanca
de paradigmas em direcdo ao pensamento Lean.
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Por fim, identificou-se que a aplicacdo de praticas com
abordagens lean mostra-se viavel e a equipe disponivel para sua
implantacdo. Os resultados obtidos com a verificagdo da
possibilidade de transposicdo ao ambiente mostraram evidencias
de que sua aplicacdo é possivel para qualquer tipo de projeto
que demande os processos mencionados neste trabalho.

O foco principal alcancado foi, de acordo com o proposto
neste trabalho, a elaboracdo e alinhamento do modelo de
estruturacdo de equipes de desenvolvimento de projeto
multidisciplinar de engenharia sustentado por principios enxutos
e baseado nas praticas de gerenciamento agil de projetos.

5.1 Contribuicbes

O modelo apresentado permite a conscientizacdo e
valorizagcdo da importancia de se conhecer as capacidades
internas da organizagdo. Suas necessidades e seus problemas
mais criticos quanto a gestdo de interfaces nas etapas de
planejamento, desenvolvimento e acompanhamento de
execucao de projetos.

Diante do que foi relatado, pode-se verificar a importancia
da presente pesquisa, que busca de forma metddica organizar o
conhecimento e as experiéncias existentes para auxiliar a
tomada de decisdes gerenciais quanto as praticas de
gerenciamento de projetos aplicadas nas organizagbes como a
deste estudo de caso.

Desta maneira, através do presente estudo foi possivel:

a) Identificar como uma equipe de projeto pode ser auto-

gerenciavel e comprometida;

b) Mostrar como as pessoas podem melhorar a situacéo e

a convivéncia na propria equipe, além de extrair maior
participacdo e colaboracdo da mesma;

c) Apresentar como potencializar a solu¢cdo de problemas

de interface no desenvolvimento simultaneo;

d) Disseminar a confianca e a pro-atividade na equipe

O presente trabalho contribui para que empresas focadas
no desenvolvimento e gerenciamento de projetos de engenharia
apliquem conceitos lean-agile e consigam melhorar suas
atividades suporte, pois estas viabilizam o alcance de suas
atividades-alvo e, consequentemente, seu desempenho global.
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As corporacdes, em especial com estrutura matricial, que
adotarem a gestdo enxuta-agil poderdo usar o modelo proposto
como exemplo de ferramenta para disseminagdo dos conceitos
entre seus funcionarios.

Fica evidenciado que a mudanca na cultura organizacional,
inerente & maneira como a organizacao se relaciona com seus
stakeholders internos e externos, é fundamental para o devido
funcionamento e para a efetiva adaptacdo das praticas as
necessidades produtivas da equipe.

5.2 Indicacdes de Trabalhos Futuros

Algumas sugestdes para estudos futuros, com o0s quais

este estudo pode contribuir, sdo destacadas a seguir:

e Aplicacdo das dindmicas do modelo estruturado no
ambiente do Estudo de Caso ou em coorporagdes de
desenvolvimento de projetos com estrutura matricial. O
objetivo é verificar as adaptacBes necessarias para
disseminacdo e conducdo dos conceitos lean-agile ao
longo das etapas do projeto.

e Ampliacdo do modelo para integracdo e alinhamento
das interfaces com as demais areas de projeto de
engenharia de desenvolvimento. Proceder a elaboragéo
de um modelo para transposicdo as dinamicas da
organizacdo que apresente e esclareca as integracdes
na rede de Scrums.

e Aplicacdo das dindmicas na organizacdo segundo as
abordagens classica e &gil, concomitantemente, no
desenvolvimento de dois projetos similares, visando
compara-las. O objetivo é a conquista de resultados
confidveis quanto a eficiéncia, velocidade e flexibilidade
nas interacdes desde o planejamento até a finalizacdo
dos projetos.

e Estudo relacionado a percepgdo do gap entre escopo
esperado e O escopo necessario, pela o6tica dos
clientes. A correta transmissdo dos mesmos €
fundamental para os requisitos dos projetos, visando
atender aos valores percebidos pelos clientes. O foco
no valor esperado pelo cliente por meio dos requisitos é
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uma forma de aumentar a eficacia do planejamento,
possibilitando relativa vantagem competitiva.

e Estudo da comunicacéo e estratégias de priorizacéo de
atividades com o intuito de implantar uma ferramenta
para equilibrar as demandas dos clientes e as
necessidades de retorno financeiro da organizagao.
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APENDICE A - Questionério para Verificacdo de Percepcéo da Situagéo Atual e de Motivac&o da equipe

para Implantacdo de Modelo para Situacdo Ideal

Desenvolvimento Enxuto de Projetos

QUESTIONARIO
STRUCOE

*  Para as perguntas indicadas a seguir, solicita-se que sejam utilizadas as seguintes
gradagdes de concorddncia:

S — Cancorda fortementa
4— Cancordo;
32— Discordo;
2 Discordo fortements;

1—N3o tenha informagio ou experiéncia para respondar

*  Todos os itens deverdo ser respondidos;

s Ositens de uma mesma pergunta poder3o ser respondides com indices repetidos.

* A cada perguntz poderdo ser feitas sugestes e comentarios abertos, sinda que ndo
haja espago destinado especifice;

PREMISSA:
“Observa-se, na drea de gestio de projetos, que nos Glitimos tempas tzm havido uma redugdo
progressiva dos prazes de desenvalvimento em tedas a5 dreas de engenharia de projeto, quer

pelos avangos das tecnologias, quer pelas exigéncias dos clientes. Isto tem criado novos
problemas e intensificado problemas jd existentes no cotidiano deste ambiente.”

ORIENTAGAQ - PARTE 1: Nas perguntas a seguir vocé responderd sobre alguns temas da

situagdo corrente no seu setor da empresa.

1. Mo dia-a-dia em sua drea, os prazos para o dessnvelvimenta de projetos tam:

ololololo
OOOOE  omnie
NN - .
AR A NZo ha diferenca nos prazos?
2. Vocé pensa que neste cendrio:
0101010 O ———
(1) (D (D (D) () s pessoas se viem abrigacas " virr sosiahas’,
NMOISIAIE s " } . .
ATV ACV AN TR, MNio tenho experiéncia ou informagio para afirmar;
3. Se vocé respondeu que as pessoas se véem obrigadas a “se virar sozinhas”, 05 motives s8o.
" n - )
(1) (2) (3) C&) (,/1 O prazo para entregs;
RYATATA
1 z 3 4 L’/I As diferengas de prioridades entre as equipes;
@ @ @ @ '@ 0 excesso de atividades ocorrendo simultaneamente;

Qutros. Quais?

4. Sob o ponto de vista do trabalhe cooperativo, as pessoas de seu ambiente de trabalhe 1&m:

oleolololo
olelololo

DO
olololole

Limitada = colaboragio com outras dreas devido 3
sohrecarga de trabzalho atusl;

Desenvolvido um visivel senso integrative e colaborative
com as outras #reas independente das demandas;

Se restringido & solugdc dos seus préprios problemas em
detrimento de uma melhor solugdo conjunta;

Agido com o intuito de proteger-se de qualguer carga extra
d= trabalho ou equiveco de outra drea;

5. Quanto as relagdes no ambiente de trabalho, avalie as seguintes afirmagbes:

elelololo)
elolololo)
elelololo)

As negodi E;EES entre 3 empresa contratante e contratada
nem sempre s3o passadas para os engenheiros de
desenvolvimento do projeto;

0Os prazos passados para a equipe de desenvolvimento do
projeto s3o estipulades mais parz pressio de execugio do
que manifestam o realisme guanto as demandas;

A prassio impde um nivel ds stress que melhora a eficicia
do trabalho

&. Os fatores que mais influenciam negativamente na condugdo atual das atividades das

pessoas sdo:

©6]610]0]06,
61610010
81610]0]6
016161010,
HEOOLG
QOO

Outros. Quais?

Falta de clareza inicial quanto 3s expactativas e|ou)
necessidades do cliente;

Cronograma do projeto ndo contempla adequadament= o
fluxo de atividades predecessoras,

Dimensionamento da equipe em descompasso Com as reais
necessidades do projeto;

Baixo conhecimento da equipe quanto ac real avango dos
cronogramas de cada frente de trabalho e evolugdo do
cronegrama global;

Auséncia de definicio clara de atividades prioritdrias, com
atuzlizaghes periddicas;

Fsita de follow up efetivo ao longa do precesso de projeto
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7. Se a “falta de follow up efetive” foi selecionado na pergunta anterior, este fator traz como

consagiiéncias:
@ @ @ @ ,@ Fzlta de clareza, divulgago & acompanhamento do
cronograma global do projeto;
\ .
\ 3/’ L% j 5) Atraso ne fluxe de informagbes desde o inicio do projetc;
.m @ @ @. @ 0 pacote de pricridades nio definido & conduzide de modo
g adequade desde o inicig;
'@ @ @ @' @ C g0 e ac deficients de atividad
N RYSAYS
'\}) \2) (3/’ \a) 5) Excesso de solicitagBes com urgéncia;
Prazos ficticios (inexeqiiiveis) que comprometem o
\h) /) O \J \_/ andamento e avalisgio de eficiéncia da equipe desde as
primeiras etapas do projeto
4 ™
'@ \9 VAT AN Divisdo deficiente de tarefas;
@ @ G\ @ @ Carga de trabalho individuz| muits intensificada préxima
- / B05_Marces contratuais;

k) \\_2) (j (3 NZo se aplica.

8. Quanto aos problemas da sincronizago que causam paradas e atrasos no projeto:

@ @ @ @ '@ As medidas 530 tomadas apenas quando ¢ problema coorre;

) 'f) (-\\ fq\ Iste acontece perque ninguém estd “nem ai para o que eu
\ /I e J estou fazendo”;

Iste acontece perque o responsavel pela entrega da tarefa @

.QD @ @ @. @ pressionad.o, mas nenhuma atitu:le & tomada par.a entrega
de outras areas da qual a execugdo desta tarefa final
depende.

Outros. Quais?

9. O que dificulta a pratica da colaborag3e interdizciplinar?

£

'Q) /D G\ @ '@ Culturz de especialidade de cada drea;
(- RYAY

I\_) ) (3/ k_/ Cy Linguagem entre as areas (jargdes);

\) \_) kjj C\ Conflito de interesses de departameantos;

Outros. Quais?

DRIENTAC.SO - PARTE 2: Nas perguntas a seguir vocé respondera quanto aos aspectos de um
sistema ideal de eficiéncia e eficdcia do trabalhe de desenvolvimente de projetos, numa
empresa de produgio de produtos através de gest3o de projeto, segundo a3 sua concepgio:

10.0uanta ao follow up a situagdc desejdvel para a drea de desenvolvimento de projetos seria:

N O ' lf\] Umnz rapida reunio diaria (15 minutos, em pé) da equipe de
'\3)\3) SV ACYARY, '

desenvolvimento;
olololo]6 . o _
e da equipe de rento;
Este acompanhamente do projeto deve ser complementado
|® @ @ @ @ pelo coordenador de engenharia com a equipe de
desenvolvimento 2 cada término de pacote de tarefas [a
cada duas ou trés semanas);

'/;) @ @ (;} (5) iGes menzais ¢ com os Ividos no
— — projeto [time + coordenadores) ;

f{—\ (—) (j\ (q\ - Reunifes de Review da equipe de desenvalvimento apas
AT ANI A/ AT,

cada marco contratual;

Outros. Quais?

Observagio:
*  “follow up” - [verbo| dar seguimentc
*  "follow-up"- conjunto de passos e medidas para dar seguimento a um assunto, para
fazer progredir um negdcic ou para fazer com gue o que foi combinade seja realizade.

11. Quando € detectade pelo coordenador de engenharia que um problema estéd obstruinde o
andamento de projete, com possivel prejuize do cronograma, idealmente a convecagio de um

grupo de ajuda ou de um grupo que remova os impedimentos seria :

@ /D @ @ @ Um grupo técnico de especialistas;
'\_) \,_) C (; @ Um grupo gerencial;
<1> \_;) (_3/' (‘13' CEDI Um grupe mista: técnico-gerencial;

@ @ @ @ @ Um grupo designado para cada caso;

Outros. Quais?
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deve ser i alguém que:

OOOOG
olelelele
olololo10
ololelole
ololelole
elelelele
OOOE
elelolole
ololelole
olelelele

‘Dutros. Quais?

Tem pulsc & & autoritério;
E motivador e eleva o clima organizacional;

Promove e reforga o espirite de equipe;

a equipe quanto s i Bes sobre
negociagdes e (ou) quanto a ajustes de atividades com foco
na integridade do projeto;

Protege o time de influéncias externas, cu s2jz é um
facilitador-moderador;

Auxilia o cliente na condugio dos requisites;

Prioriza impedimentos, removendo-os para tornar o
caminho ac sucesso mais trangiilo, ou seja & um removedor
de obstaculos;

Concentra as decisbes;

Dietém e repassa o conhecimento a todos os membros da
equipe referente as negociaghes e atividades necessarias
junto ao cliente;

Coordena as reunides didrias para alinhamente de conjunte;

13.0 seqlienciamente e pricrizag3o de atividades idezlmente devem ser definidos:

olelolole
olelo]ole
olelolole
olelolole

‘Dutros. Quais?

Pzlz coordenagio de engenharia;

Pelz equipe de engenharia envolvida;

Pelz equipe de engenharia coordenada pelo coordenador de
engenhariz;

Pzlos coordenadores funcionais de cada ares;

14.0 ideal parz que a sincronizag3o das tarefas funcione &:

OOOOWE
OO
OOOE
6]6]0]0]0,

‘Dutros. Quais?

Que haja participacdo das equipes de desenvolvimento de
engenhariza na elaboragio do seqlisnciamento do prajeto;

Que os projetes sejam mais realistas nos prazos;

Que a pressdo da coordenaco seja intensa na manutengdo
dos prazos;

Que o follow-up seja eficaz;

15.Na situagdc idezl no ambiente de desenvelvimento de projetos, o clima de cenfianga,

didlege & informagio é importants:

6]6]0]0]0)
OOEOOG
6]6]0]0]0,
616101010,

Outros. Quais?

Para @ motivag3o das equipes na condugio do projeto;

Para o cumprimento dos prazos pele cenhecimento da
situagdo real do andamento do projeto;

Para que oz esforgos de trabalhe extra para o cumprimento
dos prazes sejam baseados em situagbes reais;

Para que o conhecimento real do andamento dos trabalhos
junte aos fornecedores facilite o alinhamenteo junte s dreas
[iteragBc engenhariz-compra-meontagem);

16.0uanto 3 integragio o ideal & que:

ojolojolo
ololololo
olololole

Outros. Quais?

A equipe de desenvelvimento mantenha um canal de
i S0 quantc ao ar do projeto;

O clima entre os membros da equipe de desenvolvimento
seja de cooperagdo, fornecendo informagdes e tirando
duvidas;

Haja eventos que fomente a integracio entre as equipes;

17.4 situacic idezl & gue:
HOOOE
OOOOG
6]0]0]0]©)
6]6]0]0]0,
6]6]0]0]0,

Outros. Quais?

0 envolvimento no planejamento do projeto desde suas
fases iniciais gere um comprometimento maior de cada
membro da equipe, elevando a motivagio;

A transparéncia de informagdes seja mativador;

0 acompanhamento no d i do projeto seja
um fator de metivagio;

A coordenagic mais ciente quanto & realizag3o dos
trabalhos seja um aspecto de motivagio;

A zlocagdo de tarefas de cada membro da equipe distribuida
de forma plangjada e cumprida de forma objetiva seja um
fator de motivagdo.
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Apéndice B — Grafico de Resultado Conjunto
12 Parte do Questionério — Percepcédo de Situacédo Atual
Desenvolvimento Enxuto de Projetos
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APENDICE C - Gréfico de Resultado Conjunto
22 Parte do Questionario — Motivacao para Situacéao Ideal
Desenvolvimento Enxuto de Projetos
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APENDICE D - Tabulac&o de respostas do Questionario de Percepcéo de Situacio Atual e

Motivacéo para Situacao ldeal

Desenvolvimento Enxuto de Projetos

Nimero da Itens Ndo Sei Discordo Discordo | Concordo Concordo Nao
QUESTAO Totalm. Totalm. | Respondido
Aumentado
1- No dia-a-dia 7 1 1 1 12
em sua area, os
prazos para o Diminuido
desenvolvimento 7 14 1
de projetos tem
N3o ha diferenga nos prazos
6 2 14
Ha motivagdo a integragdo com as suas e as demais equipes 1 1 2 13 2 3
2 - Vocé pensa
que neste
cenério: As pessoas se véem obrigadas a “se virar sozinhas” 4 13 3 2
N3&o tenho experiéncia ou informagdo para afirmar
1 2 7 12
3 -Se vocé
respondeu que O prazo para entrega
as pessoas se 1 7 7 7
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Nimero da Itens Ndo Sei Discordo Discordo | Concordo Concordo Nao
QUESTAO Totalm. Totalm. | Respondido
véem obrigadas 7
a “se virar As diferengas de prioridades entre as equipes
sozinhas”, os
) x 9 6
motivos sdo:
O excesso de atividades ocorrendo simultaneamente
1 5 9 7
Limitado a colaboragdo com outras dreas devido a sobrecarga de trabalho atual
6 13 2 1
4 - Sob o ponto
de vista do Desenvolvido um visivel senso integrativo e colaborativo com as outras areas
independente das demandas
trabalho ‘ 1 9 3 4
cooperativo, as
pessoas de seu Se restringido a solugdo dos seus préprios problemas em detrimento de uma melhor
ambiente de solugdo conjunta
trabalho tém 2 8 7 1 4
Agido com o intuito de proteger-se de qualquer carga extra de trabalho ou equivoco de
outra drea
4 12 4 2
As negociagBes entre contratante e contratada nem sempre sdo passadas para os
N engenheiros do projeto
5- Quanto as & prol 1 12 8 1
relagbes no
ambiente de Os prazos sdo estipulados mais para pressdo de execugdo do que manifestam o
trabalho, avalie realismo quanto as demandas
as seguintes 1 2 8 9 2
afirmacdes 4
A pressdo impde um nivel de stress que melhora a eficacia do trabalho
1 8 6 2 1

€67



Numero da Itens Ndo Sei Discordo Discordo | Concordo Concordo Ndo
QUESTAO Totalm. Totalm. | Respondido
6 - Os fatores 3
que mais Falta de clareza inicial quanto as expectativas e(ou) necessidades do cliente
influenciam
. 7 8 4
negativamente
na condugdo Cronograma do projeto ndo contempla adequadamente o fluxo de atividades
atual das predecessoras
atividades das 1 3 11 7
pessoas sdo:
Dimensionamento da equipe em descompasso com as reais necessidades do projeto
2 11 8 1
Baixo conhecimento da equipe quanto ao real avango dos cronogramas de cada frente
de trabalho e evolugdo global
1 10 8 1 2
Auséncia de defini¢do clara de atividades prioritarias, com atualizagbes periddicas
3 14 3 2
Falta de follow up efetivo ao longo do processo de projeto
2 4 12 2 2
7 - Se a “falta de
f°”°_W up ) Falta de clareza, divulgagdo e acompanhamento do cronograma global do projeto
efetl\(o foi 1 4 12 1 4
selecionado na
pergunta
anterior, este Atraso no fluxo de informagdes desde o inicio do projeto
fator traz como 1 3 11 2 5
conseqléncias:
O pacote de prioridades ndo definido e conduzido de modo adequado desde o inicio
1 3 13 5
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Nimero da Itens Ndo Sei Discordo Discordo | Concordo Concordo Nao
QUESTAO Totalm. Totalm. | Respondido
4
Coordenagdo e acompanhamento deficiente de atividades
4 11 3
Excesso de solicitagdes com urgéncia
1 8 9 4
Prazos ficticios (inexequiveis) que comprometem o andamento e avaliagdo de eficiéncia
da equipe desde as primeiras etapas do projeto
1 3 5 9 4
Divisdo deficiente de tarefas
1 5 8 3 5
Carga de trabalho individual muito intensificada préximo aos_.marcos contratuais
3 9 6 4
N3o se aplica
2 5 2 13
As medidas sdo tomadas apenas quando o problema ocorre
8 - Quanto aos P 4 P
problemas da 1 4 14 2 1
sincronizagdo
que causam Isto acontece porque ninguém esta “nem ai para o que eu estou fazendo”
paradas e 3 15 1 3
atrasos no 4
projeto Acontece porque o responsavel pela tarefa é pressionado, mas nada é feito para
entrega de predecessoras
3 12 3
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Numero da Itens Ndo Sei Discordo Discordo | Concordo Concordo Ndo
QUESTAO Totalm. Totalm. | Respondido
9-0que 3
dificulta a Cultura de especialidade de cada area
pratica da~ 3 7 8 1
colaboragdo
interdisciplinar?
Linguagem entre as areas (jargdes)
4 9 5 4
Conflito de interesses de departamentos
1 12 7 2
Reunido rapida didria (15 min) da equipe de desenvolvimento
3 5 8 1 5
10 - Quanto ao Reunides semanais da equipe de desenvolvimento
follow up a 6 10 4 2
situagdo
desejavel paraa | Complementar acompanhamto-coord. de engenharia +equipe de desenvolv.a cd 2 ou 3
area de sem
desenvolvimento 2 13 3 4
de Pr_ojems Reunides mensais complementares com os envolvidos no projeto (time +
serla: coordenadores)
3 12 3 4
Reunides de Review da equipe de desenvolvimento apds cada marco contratual
2 12 3 5
11 - Quando é
detectado pelo | Grupo técnico de especialistas
coordenador de 1 7 5 3 6

96T



Nimero da
QUESTAO

Itens

engenharia que
um problema
estd obstruindo
o andamento do
projeto, com
possivel prejuizo
do cronograma,
idealmente a
convocagdo de
um grupo de
ajuda ou de um
grupo que
remova os
impedimentos
seria :

Grupo gerencial

Grupo misto: técnico-gerencial

Grupo designado para cada caso

Ndo Sei

Discordo
Totalm.

Discordo

Concordo

Concordo
Totalm.

Néao
Respondido

11

12-0
coordenador de
projetos deve
ser idealmente
alguém que:

Tem pulso e é autoritario

E motivador e eleva o clima organizacional

Promove e reforga o espirito de equipe

Atualiza a equipe quanto as informagdes sobre negociagdes/ajustes de atividades

Protege o time de influéncias externas

10

17

15

13

12
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Numero da Itens Ndo Sei Discordo Discordo | Concordo Concordo Ndo
QUESTAO Totalm. Totalm. | Respondido
Auxilia o cliente na condugdo dos requisitos 1
15 6
Prioriza impedimentos, removendo-os para tornar o caminho ao sucesso mais tranquilo
1 9 9 3
Concentra as decisdes
1 2 10 5 1 3
Detém e repassa o conhecimento a todos os membros da equipe
3 10 6 3
Coordena as reunides didrias para alinhamento do conjunto
1 2 5 6 4 4
Coordenagdo de engenharia
1 7 6 3 5
13-0
seqiienciamento | Equipe de engenharia envolvida
e priorizagdo de 1 6 3 3 4
atividades
idealmente
devem ser Equipe de engenharia coordenada pelo coordenador de engenharia
definidos: 3 4 11 4
Coordenadores funcionais de cada area
5 10 3 4

86T



Ndmerg da Itens Ndo Sei Discordo Discordo | Concordo Concordo Nao
QUESTAO Totalm. Totalm. | Respondido
11
Participagdo das equipes de desenvolvimento
1 9 1
14-0Oideal para | projetos sejam mais realistas nos prazos
Si:iraonizagéo 1 1
das tarefas
funcione é: Pressdo da coordenagdo seja intensa na manutengdo dos prazos
1 1 4 10 3 3
Follow-up seja eficaz
1 10 7 4
o Motivagdo das equipes
i1(156;31ra“;sntuat;ao 11 10 1
ambiente de
desenvolvimento | Cumprimento dos prazos pelo conhecimento da situagdo real
de projetos, o 13 9
clima de
cc_))nfian(_;a, Trabalho extra para o cumprimento dos prazos sejam baseados em situacdes reais
‘dlalogo e~ ) 1 12 3 1
informagdo é
importante:
Alinhamento dos trabalhos junto as areas (iteragdo engenharia-compra-montagem)
11 9 2
16 - Quanto a 1
integracdo o Existéncia de um canal de informagdo quanto ao andamento do projeto
ideal é que 13 g
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Numero da Itens Ndo Sei Discordo Discordo | Concordo Concordo Ndo
QUESTAO Totalm. Totalm. | Respondido
O clima de cooperagdo, fornecendo informagdes e tirando duvidas
9 13
Haja eventos que fomente a integragdo entre as equipes
15 5 2
Motivagdo pelo envolvimento no planejamento do projeto desde suas fases iniciais
10 12
A transparéncia de informagdes seja motivador
11 9 2
17 - Asi a - . .
; IS|tuagao Motivagdo pelo acompanhamento préximo no desenvolvimento do projeto
ideal é que:
12 9 1
Motivagdo pela coordenagdo mais ciente quanto a realizagdo dos trabalhos
1 14 5 2
Motivagdo pela alocagdo de tarefas de forma planejada e cumprida de forma objetiva
1 11 9 1
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APENDICE E — Tabulac&o de respostas do Questionario de Percepcéo de Situacdo Atual e Motivac&o para

Desenvolvimento Enxuto de Projetos

Situacdao ldeal

ANALISE DE PERCENTAGEM

Nimero da Itens Néo Ndo Sei Discordo Discordo  Concordo Concordo
QUESTAO Respondido totalmente Plenamente
Aumentado 55% 0% 32% 5% 5% 5%
1- No dia-a-dia
em sua drea, 0s
prazos para o Diminuido 5% 0% 0% 0% 32% 64%
desenvolvimento
de projetos tem
N&o ha diferenga nos prazos 64% 0% 27% 9% 0% 0%
14% 5% 5% 9% 59% 9%
Ha motivagdo a integragdo com as suas e as demais equipes
2 - Vocé pensa
que neste 9% 0% 0% 18% 59% 14%
cendrio: As pessoas se véem obrigadas a “se virar sozinhas”
0%
N&o tenho experiéncia ou informagdo para afirmar 55% 5% 9% 32% 0%
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Nimero da Itens Néo Ndo Sei Discordo Discordo  Concordo Concordo
QUESTAO Respondido totalmente Plenamente
3-Sevocé 32%
respondeu que O prazo para entrega 32% 0% 0% 5% 32%

as pessoas se
véem obrigadas
a “sevirar

sozinhas”, os As diferengas de prioridades entre as equipes 32% 0% 0% 0% 41% 27%
motivos sdo:
O excesso de atividades ocorrendo simultaneamente 32% 0% 0% 5% 23% 41%
Limitado a colaboragdo com outras dreas devido a sobrecarga de trabalho atual 5% 0% 0% 27% 59% 9%

4 -Sob o ponto ) ) ) . )
Desenvolvido um visivel senso integrativo e colaborativo com as outras areas

de vista do ; 18% 0% 5% 41% 36% 0%
trabalho independente das demandas
cooperativo, as
pessoas de seu ingido & solucd Snri | : Ih
Smbiente do Se resNtrlnglqo a solugdo dos seus proprios problemas em detrimento de uma melhor 18% 0% 9% 36% 3% 5%
solugdo conjunta
trabalho tém
Agi intui - | Ih f
gido cort\ o intuito de proteger-se de qualquer carga extra de trabalho ou equivoco 9% 0% 0% 18% 55% 18%
de outra drea
5- Quanto as g d
5 As negociagbes entre contratante e contratada nem sempre sdo passadas para os
relagdes no goctag . presdop P 5% 0% 5% 0% 55% 36%
ambiente de engenheiros do projeto
trabalho, avalie
::i::qiug‘:s Os prazos s3o estjpulados mais para pressdo de execugdo do que manifestam o 9% 0% % 9% 36% 41%
¢ realismo quanto as demandas

A pressdo impde um nivel de stress que melhora a eficdcia do trabalho 18% 5% 36% 27% 9% 5%




Nimero da Itens Nao Ndo Sei Discordo Discordo  Concordo Concordo
QUESTAO Respondido totalmente Plenamente
18%

Falta de clareza inicial quanto as expectativas e(ou) necessidades do cliente 14% 0% 0% 32% 36%
g::;:cg::;z:ac:o projeto ndo contempla adequadamente o fluxo de atividades 0% 5% 0% 14% 50% 329%

6 - Os fatores

que mais

influenciam Dimensionamento da equipe em descompasso com as reais necessidades do projeto 5% 0% 0% 9% 50% 36%

negativamente

na condugdo ) ) )

atual das Baixo conheC|mento~da equipe quanto ao real avango dos cronogramas de cada frente 0% 5% 0% 25% 36% 5%

atividades das de trabalho e evolugdo global

pessoas sdo:
Auséncia de definigdo clara de atividades prioritarias, com atualizagBes periddicas 9% 0% 0% 14% 64% 14%
Falta de follow up efetivo ao longo do processo de projeto 9% 9% 0% 18% 55% 9%

7 - Se a “falta de

follow up Falta de clareza, divulgacdo e acompanhamento do cronograma global do projeto 18% 0% 5% 18% 55% 5%

efetivo” foi

selecionado na

pergunta

anterior, este Atraso no fluxo de informagdes desde o inicio do projeto 23% 0% 5% 14% 50% 9%

fator traz como

consequéncias: 0%
O pacote de prioridades n3o definido e conduzido de modo adequado desde o inicio 23% 0% 5% 14% 59%
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Nimero da Itens Néo Ndo Sei Discordo Discordo  Concordo Concordo
QUESTAO Respondido totalmente Plenamente
Coordenagdo e acompanhamento deficiente de atividades 14%
18% 0% 0% 18% 50%
Excesso de solicitagdes com urgéncia 18% 0% 0% 5% 36% 41%
Prazos ficticios (inexequiveis) que comprometem o andamento e avaliagdo de
A . L R 18% 0% 5% 14% 23% 41%
eficiéncia da equipe desde as primeiras etapas do projeto
Divisdo deficiente de tarefas 23% 0% 5% 23% 36% 14%
Carga de trabalho individual muito intensificada préximo aos_marcos contratuais 18% 0% 0% 14% 41% 27%
N&o se aplica 59% 9% 23% 9% 0% 0%
As medidas sdo tomadas apenas quando o problema ocorre 5% 0% 5% 18% 64% 9%
8- Quanto aos
problemas da
sincronizagdo
que causam Isto acontece porque ninguém estad “nem ai para o que eu estou fazendo” 14% 0% 14% 68% 5% 0%
paradas e
atrasos no
projeto Acontece porque o responsavel pela tarefa é pressionado, mas nada é feito para
18% 0% 0% 14% 55% 14%
entrega de predecessoras
9-0que
dificulta a pratica | cultura de especialidade de cada area 14% 0% 14% 32% 36% 5%
da colaboragdo




Nimero da Itens Nao Ndo Sei Discordo Discordo  Concordo Concordo

QUESTAO Respondido totalmente Plenamente

interdisciplinar? 23%
Linguagem entre as dreas (jargdes) 18% 0% 18% 41% 0%
Conflito de interesses de departamentos 9% 0% 5% 0% 55% 32%
Reunido rapida didria (15 min) da equipe de desenvolvimento 23% 0% 14% 23% 36% 5%
Reunides semanais da equipe de desenvolvimento 9% 0% 0% 27% 45% 18%

10 - Quanto ao

follow up a

situagdo Complementar acompanhamto-coord. de engenharia +equipe de desenvolv.a cd 2 ou

desejével paraa | Serg P : g quip : 18% 0% 0% 9% 59% 14%

area de

desenvolvimento

d et ia x ’ . ) .

e projetos seria: | Reunides mensais complementares com os envolvidos no projeto (time + 18% 0% 0% 14% 55% 14%

coordenadores)
Reunides de Review da equipe de desenvolvimento apds cada marco contratual 23% 0% 0% 9% 55% 14%

11 - Quando é

detectado pelo | Grupo técnico de especialistas 27% 0% 5% 32% 23% 14%

coordenador de

engenharia que o

um problema 5%
Grupo gerencial 27% 0% 14% 41% 14%

esta obstruindo

S0¢
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Nimero da Itens Néo Ndo Sei Discordo Discordo  Concordo Concordo

QUESTAO Respondido totalmente Plenamente

o andamento do 27%

projeto, com Grupo misto: técnico-gerencial 9% 0% 0% 14% 50%

possivel prejuizo

do cronograma,

idealmente a

convocagdo de

um grupo de

ajudaoudeum | Grypo designado para cada caso 18% 0% 9% 18% 36% 18%

grupo que

remova os

impedimentos

seria :

12-0

coordenador de | Tem pulso e ¢ autoritario 23% 0% 18% 45% 14% 0%

projetos deve ser

idealmente

alguém que: )
E motivador e eleva o clima organizacional 0% 0% 0% 0% 23% 77%
Promove e reforga o espirito de equipe 5% 0% 0% 0% 27% 68%
Atualiza a equipe quanto as informagdes sobre negociagdes/ajustes de atividades 5% 0% 0% 0% 36% 59%
Protege o time de influéncias externas 9% 0% 0% 0% 55% 36%
Auxilia o cliente na condugdo dos requisitos 5% 0% 0% 0% 68% 27%




Nimero da Itens Nao Ndo Sei Discordo Discordo  Concordo Concordo
QUESTAO Respondido totalmente Plenamente
41%
:r:rr)‘ziz;ki]mpedimentos, removendo-o0s para tornar o caminho ao sucesso mais 14% 0% 0% 5% 21%
Concentra as decisdes 14% 5% 9% 45% 23% 5%
Detém e repassa o conhecimento a todos os membros da equipe 14% 0% 0% 14% 45% 27%
Coordena as reunibes didrias para alinhamento do conjunto 18% 5% 9% 23% 27% 18%
Coordenagdo de engenharia 23% 0% 5% 32% 27% 14%
seyusnuain@nto | Equipe de engenharia envolvida 18% 0% 5% 27% 36% 14%
e priorizagdo de
atividades
idealmente
Equipe de engenharia coordenada pelo coordenador de engenharia 18% 0% 0% 14% 18% 50%
devem ser
definidos:
Coordenadores funcionais de cada area
18% 0% 0% 23% 45% 14%
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Nimero da Itens Néo Ndo Sei Discordo Discordo  Concordo Concordo
QUESTAO Respondido totalmente Plenamente
14 - O ideal para 50%
quea Participacdo das equipes de desenvolvimento 5% 0% 0% 5% 41%
sincronizagao
das tarefas
funcione é:
Projetos sejam mais realistas nos prazos 0% 0% 0% 0% 50% 50%
Pressdo da coordenagdo seja intensa na manutengdo dos prazos 14% 5% 5% 18% 45% 14%
Follow-up seja eficaz 18% 0% 0% 5% 45% 32%
Motivagdo das equipes 5% 0% 0% 0% 50% 45%
15 -Na situagdo
ideal no
ambiente de
desenvolvimento | Cumprimento dos prazos pelo conhecimento da situacéo real 0% 0% 0% 0% 59% 41%
de projetos, o
clima de
i g rabalho extra para o cumprimento dos prazos sejam baseados em situag¢des reais o b b b o b
Zf”r:f'a”?a Trabalh d b d 5% 0% 0% 5% 55% 36%
idlogo e
informagdo é
importante:
Alinhamento dos trabalhos junto as areas (iteragdo engenharia-compra-montagem) 9% 0% 0% 0% 50% 41%
16 - Quanto a
integragdo o Existéncia de um canal de informag&o quanto ao andamento do projeto 5% 0% 0% 0% 59% 36%
ideal é que
O clima de cooperagdo, fornecendo informagdes e tirando ddvidas 0% 0% 0% 0% 41% 59%




Nimero da Itens Néo Ndo Sei Discordo Discordo  Concordo Concordo
QUESTAO Respondido totalmente Plenamente
23%
Haja eventos que fomente a integragdo entre as equipes 9% 0% 0% 0% 68%
Motivagdo pelo envolvimento no planejamento do projeto desde suas fases iniciais 0% 0% 0% 0% 45% 55%
A transparéncia de informagdes seja motivador 9% 0% 0% 0% 50% 41%
Motivagdo pelo acompanhamento préximo no desenvolvimento do projeto 5% 0% 0% 0% 55% 41%
Motivagdo pela coordenagdo mais ciente quanto a realizagdo dos trabalhos 9% 0% 0% 5% 64% 23%
Motivagdo pela alocagdo de tarefas de forma planejada e cumprida de forma objetiva 5% 5% 0% 0% 50% 41%
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