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RESUMO

O atual cendrio mundial de crescentes mudangas demanda das
organizagbes inovacgBGes constantes e cada vez mais criativas. A
concorréncia, cada vez mais acirradas por uma fatia do mercado, exige
decisBes estratégicas rapidas e inovadoras, conduzindo as organizagdes a
abandonarem modelos tradicionais de gestdo. As abordagens de
gerenciamento agil de projetos surgiram com o intuito de simplificar os
processos de gerenciamentos de projetos tornando-os mais flexiveis e
adaptaveis, minimizando o tempo e esforco aplicado a etapas de
planejamento principalmente quando ndo se tem ideia exata do resultado
final desejado. O gerenciamento agil de projetos - GAP ja vém sido
testado e aplicado em diversos ambientes, principalmente em projetos de
desenvolvimento de software, porém, sua crescente expansao levou seus
conceitos para serem utilizados em outros tipos de projetos como é o caso
de produtos inovadores. Contudo, as pesquisas apontam que essa area
ainda é carente de estudos que mostram a aplicacao real desses conceitos
no cenario de pesquisa e desenvolvimento de produtos inovadores. Diante
disto, foram estudadas as abordagens de gerenciamento de projetos e
propos-se a aplicacdo de uma solucéo baseada nas abordagens ageis para
um ambiente de projeto de pesquisa e desenvolvimento de um produto
inovador, o projeto PROCEF. Ap6s a aplicacdo da solucdo proposta,
realizou-se uma pesquisa qualitativa através da aplicacdo de um
guestionario com a equipe do projeto que utilizaram do procedimento
proposto. O questionario teve o objetivo de avaliar a aceitagdo e satisfacdo
da solucdo proposta. Os resultados foram positivos e apontaram a
aceitacdo e satisfacdo por parte dos membros do projeto. Contudo, por se
tratar de um tema relativamente atual, a &rea ainda carece de mais estudos
e pesquisas relacionados a aplicagdo em projetos reais.

Palavras-chave: Gerenciamento Agil de Projetos. Projetos Inovadores.
Gerenciamento de Projeto.






ABSTRACT

The current global scenario of growing change demands from
organizations constant and increasingly creative innovations.
Competition, increasingly tightened by a market share require fast and
innovative strategic decisions, leading organizations to abandon
traditional management models. Agile project management approaches
have emerged with the aim of simplifying project management processes
making them more flexible and adaptable, minimizing the time and effort
applied to planning stages especially when one has no exact idea of the
desired end result. Agile project management - APM has already been
tested and applied in many environments mainly in software development
projects, but its increasing expansion has led its concepts to be used in
other types of projects such as innovative products, but research Show us
that this area is still lacking in studies that point out the real application
of these concepts in the scenario of research and development of
innovative products. Before this, the project management approaches
were studied and a solution based on the agile approaches to a research
and development project environment for an innovative product the
PROCEF project was proposed. After the application of the proposed
solution a qualitative research was carried out through the application of
a questionnaire with the project team that used the proposed procedure.
The objective of the questionnaire was to evaluate the acceptance and
satisfaction of the proposed solution. The results were positive and
indicated the acceptance and satisfaction of the project members.
However, because it is a relatively current topic the area still lacks further
studies and research related to application in real projects.

Keywords: Agile Project Management. Innovative Projects. Project
Management.
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INTRODUCAO

O presente trabalho busca analisar a aplicabilidade de métodos,
técnicas e ferramentas ageis de gerenciamento de projetos em um projeto
de inovacdo cuja caracteristica é de desenvolvimento de um novo produto.
Esse capitulo busca introduzir o assunto, apresentando o tema e
justificando sua escolha.

11 APRESENTACAO DO TEMA

Desenvolver novos produtos demanda a utilizacdo de
ferramentas, técnicas e conhecimentos especificos, implicando diversas
areas do conhecimento. A teoria de desenvolvimento de novos produtos
é ampla (BROWN; EISENHARDT, 1995; GRIFFIN, 1997; BARCZAK;
GRIFFIN; KAHN, 2009). Um grande obstaculo no desenvolvimento de
novos produtos € garantir um processo que traga resultados positivos e
satisfatérios. O gerenciamento de projetos é uma dentro as varias areas do
conhecimento que abrange o processo de desenvolvimento de novos
produtos.

O Gerenciamento de Projetos (GP) surgiu por volta de 1950 e
envolve um conjunto de conceitos, ferramentas e técnicas empregados
para administrar os projetos. Desde entdo, estes viraram alvos de
pesquisas e estudos e no final dos anos 90, comegaram a surgir
associacdes profissionais as quais estabeleceram certificagdes e guias de
gerenciamento de projetos, conhecidos como “corpos de conhecimento”
(Body of Knowledge), ou seja um conjunto de boas praticas para o
gerenciamento de projetos. Dentre essas associacdes, mais consolidada é
o PMI (Project Management Institute), que estabeleceu o “Guia
PMBOK?”, um conjunto de técnicas, praticas e ferramentas a serem
empregadas no gerenciamento de projeto o0s quais permitiram a
padronizacdo e organizacdo do conhecimento e terminologia da area,
além de fornecer certificagBes reconhecidas mundialmente.

As praticas, conceitos e ferramentas contidos nesses guias sao
classificadas pelos estudiosos da area como “ teoria tradicional de gestio
de projetos”. As técnicas e métodos originarias dessa teoria sdo
amplamente difundidas e sua eficicia ja foi comprovada em varios
estudos de casos e livros sobre 0 tema (CONFORTO, 2009). Criadas para
servirem como guia no gerenciamento de qualquer tipo de projeto, essas
metodologias, passaram a ser alvo de criticas a partir das Gltimas décadas,
uma vez que existem diferentes exigéncias para os diversos tipos de
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projetos. Torna-se entdo necessaria a adocao de adaptacfes dos métodos
aos diferentes tipos de projetos, visando atender as necessidades
particulares de cada um.

Dentre as adaptacdes e variagdes de metodologias, surgem as
teorias de gerenciamento 4gil de projetos (GAP) ou Agile Project
Management (APM), voltadas inicialmente para projetos dindmicos e
inovadores, como o desenvolvimento de softwares e produtos pioneiros.
Trata-se de uma abordagem desenvolvida a partir de um conjunto de
principios e valores cujo objetivo é tornar o processo de gerenciamento
de projetos simples, flexivel e iterativo (AMARAL et al, 2011).

Os projetos para criacdo de novos produtos sdo dindmicos e apresentam
enorme leque de varidveis. Além de ser caracterizados por apresentarem
alto nivel de incerteza (RUSSO e SBRAGIA, 2014). Segundo Goelzer et
al. (2014) “projetos de inovagao, além de exclusivos, ainda possuem uma
maior probabilidade de riscos e elevados custos, por conta da sua
complexidade e da imprevisibilidade”.

Projetos desta natureza possuem caracteristicas de alta complexidade
e risco, portanto tornam-se criticos se ndo forem devidamente analisados
e gerenciados. Assim, o gerenciamento agil de projetos pode ser uma
alternativa para este tipo de condicdo. Este trabalho investiga este
problema por meio da proposta de aplicagdo em um caso especifico em
um projeto de P&D de um produto inovador e através de pesquisa
qualitativa, por meio da aplicacdo de um questionario para avaliar a
aceitacdo e satisfagdo da solucdo proposta pela equipe de projetos que
utilizaram das técnicas e praticas ageis.

1.2 PROBLEMATICA

Quando uma empresa opta pela inovacdo, est4, em maior ou
menor grau, tomando uma decisdo organizacional e assumindo 0s riscos
(GOELZER et al., 2014). Schumpeter, um importante economista do
século XX, é referéncia com seu estudo seminal, onde associa o
desenvolvimento tecnoldgico com o desenvolvimento sécio econémico
de um pais, apontando que a “inovag¢do tecnologica ¢ o verdadeiro motor
do desenvolvimento econémico” (LUDWIG, 2010)

Em mercados onde o processo de desenvolvimento de produtos
é cada vez mais dindmico e agil, as organizacdes necessitam de ideias e
projetos inovadores para manterem-se em destaque. Projetos desta
natureza possuem caracteristicas de alta complexidade e risco, portanto,
tornam-se criticos se ndo forem devidamente analisados e gerenciados
(PINTO; FRANKB; PAULA, 2011). Ou seja, a gestdo de projeto se
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constitui em atividade essencial a execucdo de projetos e sucesso de
produtos na economia atual.

Um estudo realizado com 346 empresas de manufatura
brasileiras procurou identificar quais sdo as principais dificuldades
verificadas durante o desenvolvimento de novos produtos, € a falta de
cultura de gerenciamento de projetos é um grande problema, sendo
registrado em 56% das unidades (FETTERMANN, 2015). Ou seja, uma
gestdo eficaz é fundamental para assegurar o sucesso de um
empreendimento.

No entanto a maneira como fazer essa gestdo € um ponto muito
importante uma vez que as teorias de gerenciamento tradicional passaram
a ser criticadas. A ideia de um corpo unificado de praticas que a principio
era aplicada em qualquer tipo de projeto, é um dos principais
guestionamentos. E uma das areas onde se verifica essas criticas é
justamente o caso de projetos que envolvem inovacdo, onde o resultado é
Novo para a empresa e muitas vezes mercado e 0 mundo.

Como resposta a essas criticas surgem as teorias e novas
abordagens voltadas para projetos do tipo inovador, na qual podemos citar
as teorias de gerenciamento agil de projetos. No geral essas teorias
pregam a simplificacdo dos métodos atuais, o planejamento iterativo,
simplicidade, flexibilidade e autogestdo (AMARAL et al., 2011).

Diante disso surge a pergunta da problematica dessa pesquisa:
Como aplicar os principios da abordagem do gerenciamento agil de
Projetos (GAP) no contexto do projeto PROCEF, o qual visa desenvolver
um produto inovador?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

» Aplicar a abordagem 4&gil de gerenciamento de projetos no
projeto “estudo e desenvolvimento de revestimentos ceramicos
fotovoltaicos aplicados em arquitetura bioclimatica”, o qual
possui carater inovador.

1.3.2 Objetivos Especificos

» Revisar bibliograficamente as abordagens classicas e ageis de
gerenciamento de projetos;
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* Verificar a adequacdo das abordagens estudadas e propor
solucdes baseadas nos métodos ageis para otimizar o processo de
gerenciamento de projetos do projeto PROCEF;

» Aplicar os métodos ageis escolhidos no projeto PROCEF;

»  Mostrar através de pesquisa qualitativa a aplicabilidade e efeitos
da solucdo proposta.

1.4 JUSTIFICATIVA

As teorias das abordagens dos métodos ageis de gerenciamento
de projetos tém ganhado for¢a cada vez mais. Muitos autores adeptos do
gerenciamento agil (BECK, 1998; COCKBURN, 2002; LUDWIG, 2003;
AUGUSTINE e WOODCOCK, 2003; CHIN, 2004; HIGHSMITH, 2004;
COHN, 2005; AMARAL et al, 2011) apontam que essa abordagem ¢
compativel com projetos que envolvam incertezas, como é o caso de
projetos de desenvolvimento de produtos inovadores.

Muito ja se foi conceituado sobre as teorias de gerenciamento
agil, porem sua aplicacdo na pratica ainda requer mais pesquisas e
trabalhos contendo os resultados dessa aplicacdo na area de produtos
inovadores. Uma recente revisdo sistematica na literatura realizada por
Guerra et al. (2016) aponta a escassez de publicagdes no Brasil voltada
para as metodologias de gestdo de projetos aplicados em inovagao.

Amaral et al. (2011) acrescenta que a maior parte das publicacdes
sobre gerenciamento agil aborda dois pontos: expde os problemas que
envolvem projetos inovadores, descrevendo a dificuldade de planejar e de
utilizar planos detalhados para tomar decisdes Uteis; e depois apresentam
principios e diretrizes para gerenciar tais tipos de projetos. Duas
contribuicBes importantes, porém, fracas para os profissionais
interessados em aplicar essas teorias. Quando ndo séo apresentados
detalhes, casos de aplicacdo ou solugdes e exemplos mais concretos, fica
dificil adotar essa abordagem na pratica.

O autor supracitado ainda afirma que essa auséncia de exemplos
e préaticas é compreensivel considerando que o assunto é relativamente
novo. Essa lacuna nas publicagdes, principalmente no Brasil sobre a
aplicacdo das teorias de gerenciamento agil de projetos em projetos reais
justifica a pesquisa da presente dissertacao.
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1.5 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUAng EM
TECNOLOGIAS DA INFORMAGCAO E COMUNICACAO

O Programa de P6s-Graduacdo em Tecnologias da Informagéo
e Comunicacéo - PPGTIC, possui sua estrutura concentrada na area de
Tecnologia e Inovacao, sendo composto por trés linhas de pesquisa:

e Tecnologia, gestdo e inovacao — tem como objetivo trabalhar as
novas tecnologias da informacdo e comunicacdo para o
desenvolvimento de novas metodologias, técnicas, processos
para a gestdo das organizacgdes.

e Tecnologia educacional — envolve o estudo, concepcéo,
desenvolvimento e construgdo de materiais de apoio ao ensino e
a aprendizagem no contexto educacional, nos diferentes niveis
de educagéo.

e Tecnologia computacional — destina-se a desenvolver modelos,
técnicas e ferramentas de natureza interdisciplinar, a serem
aplicadas nas areas de educacéo e gestdo.

Baseando-se nestas premissas, a presente dissertacdo estd
vinculada a linha de Tecnologia, Gestdo e Inovacdo, uma vez que em que
a pesquisa realizada e aqui exposta buscou na area da Gestao de Projetos
aprender sobre novas técnicas, modelos e ferramentas existentes nesta
area utilizando as tecnologias da informacdo e comunicacdo para aplicar
em um projeto envolvendo inovacéo.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho é composto por 6 capitulos, estruturados da
seguinte forma:

» Capitulo 1: capitulo introdutdrio, composto pela apresentacao
do tema, problematica, objetivos, justificativa e aderéncia ao
programa PPGTIC.

» Capitulo 2: neste capitulo contém a revisao bibliografica, onde
sdo apresentados 0s assuntos principais desta dissertagao.

» Capitulo 3: este capitulo aborda a metodologia cientifica do
presente trabalho, apresenta o método da pesquisa empregado,
sua classificacdo e as etapas que compde a pesquisa.
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Capitulo 4: comtempla a descricdo do projeto alvo do estudo de
caso.

Capitulo 5: descreve o estudo de caso realizado no projeto
PROCEF, como foi sua aplicacdo bem como a descri¢do de como
0s métodos, técnicas e ferramentas foram aplicados.

Capitulo 6: neste capitulo sdo apresentados os resultados e
discussdes associadas a aplicacdo da proposta.

Capitulo 7: contém as concluses e recomendaces para futuras
pesquisas. Ao final, apresentam-se as referéncias bibliograficas
utilizadas e anexos.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo inicia com a conceituacdo de gestdo de projetos e visdo geral
do gerenciamento cléssico de projetos. Na sequéncia sdo apresentadas as
caracteristicas, principios e abordagens principais das metodologias
ageis. Este levantamento bibliografico procura destacar metodologias
ageis de gerenciamento de projetos e compara-las com as abordagens
tradicionais.

2.1 GESTAO DE PROJETOS

Segundo a norma ISO 10006 (Diretrizes para Qualidade de
Gerenciamento de Projetos), projeto é “um processo Unico, consistindo
de um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas para
inicio e término, empreendido para alcance de um objetivo conforme
requisitos especificos, incluindo limitagdes de tempo, custo e recursos”.
Ainda conceituando projeto, o guia PMBOK define como “um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo. A natureza temporaria dos projetos indica que eles tém um
inicio e um término definidos” (PMBOK, 2013). Ou seja, no geral
projetos possuem caracteristicas que o definem e entre elas podemos
destacar sua exclusividade, temporalidade (possuem inicio, meio e fim) e
limitacOes.

Xavier et al. (2014) destaca a ocorréncia de projetos em
praticamente todas as organizagdes e em todas as suas areas e niveis
gerando produtos ou servigos. O autor ainda cita alguns exemplos de
projetos:

- Langamento de um novo produto ou servico.
-Desenvolvimento de um software.

-Realizacdo de uma viagem.

-Organizacao de um evento (festa, reunido, congresso, etc.).
- Construcao de um edificio.

-Publicacdo de um livro.

No entanto, para projetos obterem resultados positivos precisam
ser gerenciados. Nesse sentido, tendo em vista esta abordagem de
gerenciamento, para encaixa-la ao conceito de projetos, o guia PMBOK
(2013) define que a gestdo de projetos “é a aplicagdo de conhecimentos,
habilidades e técnicas de projetos, com o objetivo de atingir ou até mesmo
exceder as necessidades e as expectativas dos clientes e demais partes
interessadas — que também pode ser denominada como stakeholders — do
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projeto”. O gerenciamento de projetos aborda o projeto em sua totalidade,
ou seja, trata desde sua iniciagdo, o planejamento, a execu¢do, 0
monitoramento, o controle e o fechamento do projeto (XAVIER et al.,
2014).

De acordo com Moraes et al. (2008), o gerenciamento de projetos
se afirma como caminho para o0 crescimento e 0 sucesso organizacional,
configurando-se em ferramenta gerencial, por meio da qual a empresa
desenvolve competéncias destinadas ao controle de seus projetos,
seguindo os fatores pré-determinados como custo, tempo, qualidade e
demais pertinéncias. Ou seja, gestdo de projetos é uma atividade
fundamental & realizacdo de projetos e, consequentemente, ao seu
sucesso. Sabe-se também que, atualmente, existem diversas metodologias
para fazer essa gestdo, e a escolha certa desta, influencia diretamente nos
resultados esperados para o projeto (DRUCKER, 2006).

2.1.1 Desafios em projetos inovadores

Segundo a terceira edicdo do Manual de Oslo (2005),
responsavel pelas definicbes mundialmente adotadas sobre inovagéo,
inovacdo é a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios,
na organizacdo do local de trabalho ou nas relacBes externas (OCDE,
2005). Ou seja, a inovagdo é vista como um processo de mudanga, na qual
produtos ou processos novos ou significativamente melhorados
substituem os até entdo existentes.

Por muitos anos a palavra de inovagéo foi relacionada apenas ao
ambiente industrial, mais precisamente a uma parte dele: empresas de
ponta ou conhecidas como de alta tecnologia, no entanto, nas Gltimas
décadas, a inovagdo abandou o rotulo de ser um avango somente de
produtos. A inovagdo pode ocorrer em processos de fabricacao,
distribuicdo e modelos de negdcios e servicos revolucionarios.

Mais recentemente surgiu também o conceito de inovagdo
gerencial como um tipo de inovagdo. Ou seja, a geracdo e implantagdo de
praticas, processos, estruturas ou técnicas gerenciais nova, frente ao
estado da arte, e visam melhorar o desempenho. O gerenciamento &gil de
projetos é um tipo de inovacgdo gerencial (AMARAL et al, 2011).

Para que inovacdes se tornem realidade, elas necessitam se
transformar em projetos, 0s quais exigem investimentos, tanto para
implementar a propria inovagdo, quanto para obter o conhecimento
necessario para isso. Para Moraes et al. (2008), projeto inovador “¢ aquele
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capaz de transformar, inovar, causar algum tipo de impacto, proporcionar
solu¢des ainda ndo pensadas”.

De acordo com Silva e Gil (2013), a inovacao esta estreitamente
associada a moderna gestdo de projetos. Para que um produto e/ou servico
passe de ideias abstratas para solugdes concretas, é essencial a execucao
de a¢Oes que transformem os conhecimentos de mercado e de tecnologias
em descrigdes de engenharia de um produto técnica e economicamente,
acoes estas que podem ser realizadas por meio dos processos da gestdo de
projetos.

Projetos inovadores sdo diferentes dos tradicionais, elaborados
somente para legitimar decisdes ja tomadas, os projetos inovadores estéo,
positivamente, transformando a area de empreendedorismo, encontrando
na inovacao o incentivo para a criagdo, desenvolvimento e obtencéo dos
beneficios sucedidos do conhecimento humano (MORAES et al., 2008).

Os projetos inovadores sdo caracterizados por apresentarem alto
nivel de incerteza (RUSSO e SBRAGIA, 2014). Segundo Goelzer et al.
(2014), “projetos de inovagdo, além de exclusivos, ainda possuem uma
maior probabilidade de riscos e elevados custos, por conta da sua
complexidade e da imprevisibilidade”. Exatamente por isso, faz-se
importante a elaboracdo de metodologias especificas para a gestdo de
projetos inovadores, ndo sendo aceitavel a simples adaptacdo de modelos
de gestdo de projetos ndo inovadores para a gestdo de projetos de
inovacéo.

Projetos de inovacdo podem representar um dos mais arriscados
empreendimentos. Segundo Michels e Ferreira (2013), com a crescente
preocupacdo de alguns segmentos de mercados, que exigem mudancas
rapidas e continuas, bem como, produtos cada vez mais inovadores, com
objetivo de fazer frente a um mercado cada vez mais competitivo, flexivel
e adaptativo, surge também a necessidade de uma nova forma de gestdo e
desenvolvimento desses produtos. De acordo com os autores ainda, “o
gerenciamento 4gil pode absorver esse tipo de desenvolvimento agil e
flexivel que a realidade atual da globalizacdo deseja, buscando
proporcionar essa agilidade verdadeiramente efetiva, de forma eficiente e
eficaz” (MICHELS; FERREIRA, 2013). Tal gestdo ja tdo utilizada e de
comprovada eficiéncia no desenvolvimento de softwares, ainda é pouco
difundida e utilizada no processo de desenvolvimento de produtos
inovadores e em outras areas.
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2.1.2 P&D como caminho para a inovagéo

Uma das ferramentas mais utilizadas no caminho para a inovagéo
¢ a pesquisa e desenvolvimento ou P&D. A atividade de P&D consiste de
trabalho criativo, empreendido de forma sistematica, com o objetivo de
aumentar o acervo de conhecimentos e 0 uso desses conhecimentos para
desenvolver novas aplicac@es, tais como produtos ou processos Novos ou
tecnologicamente aprimorados. As atividades de P&D sdo estruturadas
por meio de projetos, cujos resultados e produtos sdo concebidos para
atender as necessidades estabelecidas.

A pesquisa e desenvolvimento é primordial para empresas e
instituicbes que buscam atualizacdo constante do seu neg6cio, a
exceléncia na execucdo do seu trabalho e no seu produto, o estimulo ao
seu crescimento e beneficios para toda a sociedade.

Os projetos de P&D tém aumentado consideravelmente no Brasil
nas Ultimas décadas. De acordo com Nalin (2015) esse crescimento se
deve a vérios fatores, o qual destaca, “a obrigatoriedade das empresas do
setor elétrico e do setor de petrdleo e gas em investirem uma fracdo seu
faturamento em P&D”, além de leis de incentivo tributario para empresas
e os incentivos dos oOrgdos de fomento. Contudo, ressalta que o
gerenciamento de projetos dessa natureza ainda enfrenta desafios em
Nosso pais.

Em uma pesquisa realizada por Mello et al. (2016), é destacado
alguns dos principais desafios na gestdo de projetos de P&D, sendo eles:
a definicéo de cronograma; o detalhamento das atividades; a projecéo dos
custos e recursos; e a definicdo do escopo do projeto. Contudo, os autores
ressaltam que outras trés dificuldades foram identificadas em sua
pesquisa, sendo elas: o monitoramento do escopo ao longo do projeto; a
utilizacdo de ferramentas de acompanhamento e gerenciamento
inadequadas; e as burocracias e processos de gestao ineficientes adotados.

2.2 GERENCIAMENTO CLASSICO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos (GP) é originario da década de 50,
0 qual é resultado de um conjunto de conceitos, ferramentas e técnicas.
Os principais marcos sdo a criacdo do grafico de Gantt, do método do
caminho curto, da analise de rede (PERT/COM) e o surgimento das
primeiras associa¢Oes profissionais entre os anos de 1950 e 1970. Essas
técnicas, com auxilio de ferramentas computacionais, foram utilizadas
inicialmente em grandes projetos de construgdo civil, defesa e
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aeroespacial e atualmente sdo amplamente difundidas nas mais diversas
areas de negocios (AMARAL et al., 2011).

Ap06s muitos anos de estudo, as publicagdes cientificas a respeito
do tema aumentaram exponencialmente e no final dos anos 90,
comegaram a surgir associacdes profissionais as quais estabeleceram
certificagbes e guias de gerenciamento de projetos, conhecidos como
“corpos de conhecimento” (Body of Knowledge), ou seja, um conjunto de
boas préticas para o gerenciamento de projetos. Dentre essas associacoes,
mais consolidada é o PMI (Project Management Institute), que
estabeleceu o “ Guia PMBOK”, um conjunto de técnicas, praticas e
ferramentas a serem empregadas no gerenciamento de projeto os quais
permitiram a padronizac&o e organizacao do conhecimento e terminologia
da area, além de fornecer certificaces reconhecidas mundialmente.

A gestdo tradicional ou gestdo classica de gerenciamento de
projetos, assim denominada por Chin (2004), Highsmith (2004) e Dias
(2005), diz respeito as abordagens de gestdo de projetos estruturadas por
processos, como por exemplo, o modelo proposto pelo PMI, através do
PMBOK. Atualmente, essas abordagens para gestdo de projetos sdo as
mais disseminadas possuindo grande relevancia em todos os meios que
envolvam gerenciamento de projetos.

Para o PMI, gerenciar um projeto implica em identificar as
necessidades do projeto, estabelecer objetivos claros e plausiveis, busca
por equilibrio entre demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e
custo, além da adaptacdo dos processos de forma a atender as diversas
partes interessadas, com suas diferentes preocupacdes e expectativas.

Todo projeto tem um ciclo de vida que consiste nas fases em que
0 mesmo € subdividido, essas fases sdo, normalmente sequenciais,
contudo podem as vezes se sobrepor. A quantidade de fases “sdo
determinados pelas necessidades de gerenciamento e controle da(s)
organizacdo(0es) envolvidas, a natureza do projeto em si e sua area de
aplicagdo” (PMI, 2008). A partir disto, entende-se que o ciclo de vida de
um projeto, que tem inicio e fim determinados, podendo ser adaptado de
acordo com os aspectos particulares de cada organizacdo, indudstria e
tecnologia utilizada. Entretanto, o ciclo de vida do projeto pode assumir
uma estrutura bésica (Figura 1) para o gerenciamento do projeto (PMI,
2008).
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Figura 1 - Ciclo de vida do projeto
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O PMI organiza o gerenciamento de projetos (GP) em cinco
grupos de processos e dez areas de conhecimento. E o define como
resultado da aplicagdo e integracdo dos grupos de processos, que séo
iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e encerramento (PMI, 2013),
e englobam 47 processos de GP. Os grupos de processos relacionam-se
entre si, de maneira complementar ao longo das fases dos projetos.
Segundo o préprio PMI, as entradas de um processo ou até mesmo as
entregas do projeto sdo as saidas de outro processo. A Figura 2 mostra

como 0s grupos de processos interagem entre si ao longo da execucao do
projeto.
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Figura 2 - Relagéo entre 0s grupos de processos ao longo do projeto
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As areas de conhecimento organizam esses processos dos grupos
de processos, relacionando-os a integracdo, escopo, tempo, custo,
qualidade, recursos humanos, comunicacles, riscos e aquisicdes. A
execucdo de cada uma das areas é controlada visando atingir os objetivos
estabelecidos pelo seu plano especifico. Na figura 3 “Areas de
Conhecimento x Grupo de Processos de Gerenciamento de Projetos”,
podemos visualizar quais processos e atividades estdo contempladas

dentro de tal grupo.
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Figura 3 - Areas de Conhecimento x Grupo de Processos de Gerenciamento de
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Apesar de propor um padrdo de processos, de acordo com o
préprio PMI, o corpo de conhecimento proposto ndo deve ser aplicado
sempre de maneira uniforme em todos os projetos. Cabe ao gerente de
projetos, auxiliado pela equipe de gerenciamento de projetos, adequar o
modelo proposto ao projeto em questdo, selecionando o que é aplicavel
ou ndo as caracteristicas de cada projeto. Portanto, os guias de
gerenciamento de projetos sdo ferramentas genéricas de apoio aos
processos de gestdo de projetos, e devem ser adaptadas as variadas
situacdes (PMI, 2008).

2.3. GERENCIAMENTO AGIL DE PROJETOS

2.3.1 Origens do Gerenciamento Agil de Projetos

O termo Gerenciamento Agil de Projetos (GAP) surgiu em 2001
a partir de um movimento da comunidade internacional de
desenvolvimento de sistemas de informacdo. Seus idealizadores
pregavam que era necessaria uma nova perspectiva de desenvolvimento
de software, focado na agilidade, na flexibilidade, na comunicagdo e na
capacidade de desenvolver novos produtos e servigos de valor no mercado
em curtos periodos.

A Agile Alliance foi a rede criada por esses autores com 0
objetivo de debater alternativas aos processos gerenciais tradicionais,
aperfeicoar e divulgar os denominados Métodos Ageis de
Desenvolvimento de software. A Agile Alliance, publicou o Manifesto
para Desenvolvimento Agil de Software, os quais preconizam os
seguintes conceitos (BECK, et al, 2016):

- Valorizacdo dos individuos e suas interacdes acima dos processos e
ferramentas;

- Produtos funcionando acima de documentagdo detalhada;

- Colaborag&o de clientes acima da negociacao de contratos;

- Resposta a mudancgas acima de execu¢do de um plano;

Na &rea de software, varios estudiosos desenvolveram métodos
préprios para agregar o conceito de agilidade, baseados nos principios
enunciados como: Scrum, Extremming Programing (XP), Crystal
Methods, Dynamic Systems Development Method (DSDM). Esses
métodos sdo chamados de &geis e misturam conhecimentos da engenharia
de software.

Na area de projetos relacionados a manufatura e ao
desenvolvimento de produtos, um esforco semelhante vem sendo
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realizado pelos estudiosos da area de Lean Development. Segundo
Amaral, etal., (2011) “séo trabalhos que fazem um paralelo com as teorias
do desperdicio e maximizacéo do fluxo de valor, propostos pela teoria da
Manufatura Enxuta (Lean Manufacturing) ”.

Logo ainda ndo se chegou em uma Unica definicdo sobre
gerenciamento agil de projetos. Sabe-se que existe uma busca comum de
praticas, métodos e ferramentas que resultam na simplificacdo e maior
flexibilidade no gerenciamento de projetos.

2.3.2 Definigdes sobre Gerenciamento Agil de Projetos

Nos ultimos anos a abordagem classica de gerenciamento de
projetos vem sido questionada e criticada sobre sua aplicacdo em certos
tipos de projetos. Apos a primeira defini¢ao de Gerenciamento Agil criada
no Manifesto Agil, alguns autores publicaram definicbes mais precisas.
As principais versdes sdo as de Chin (2004) e Highsmith (2004).

Chin (2004) define o GAP como uma “plataforma” de
gerenciamento de projetos, em que o gerenciamento &gil é encarado como
uma nova forma de proceder fundamentada em um conjunto de
elementos, no qual as técnicas utilizadas devem ser simples e as equipes
dos projetos devem se autogerenciar. Para o autor essa abordagem é
aplicavel em ambientes onde as técnicas tradicionais, padronizadas e
cheias de processos definidos, ndo séo ideais, sendo compativel em
ambientes em que as incertezas e mudancas predominam.

Segundo Highsmith (2004) gerenciamento agil é “um conjunto
de principios, valores e praticas que auxiliam a equipe de projetos a
entregar produtos ou servicos de valor em um ambiente de projetos
desafiador”. Ainda segundo o autor existem quatro pilares que sustentam
0 GAP: 1) os valores e principios que direcionam a aplicacdo do GAP, 2)
0 modelo de processo (framework) proposto pelo autor, 3) praticas
especificas que caracterizam seus principios com foco em resultados e 4)
a revolucdo agil da area de software e seu impacto no desenvolvimento
de novos produtos.

Em geral, 0o GAP é uma abordagem alternativa para a gestdo de
projetos, que visa tornar o processo mais simples, flexivel e iterativo,
objetivando a obtencdo de melhores resultados em desempenho, menor
esforco de gerenciamento e maiores niveis de inovagao e agregagdo de
valor ao cliente (Amaral et al, 2011). No entanto essas abordagens néo
rompem completamente com a teria classica de projetos. Amaral et al.
(2011), Boehm (2004) e Augustine (2005) creem que ela ndo é uma teoria
alternativa a teoria de gerenciamento de projetos tradicional, especifica
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para certos tipos de projetos, pelo contrario, essas propostas sdo um
complemento, no qual a questdo néo é escolher entre teorias cléssicas e
as ageis, mas sim encontrar o equilibrio entre os distintos tipos de prética,
de acordo com as caracteristicas particulares de cada projeto.

Uma vez utilizado em projetos inseridos em ambientes repletos
de incertezas e desafios, 0 GAP procura auxiliar as empresas na rapida
resposta as mudangas, envolvendo o cliente no desenvolvimento dos
produtos, permitindo uma visdo geral do produto no inicio do projeto e
proporcionando a evolucéo iterativa do projeto (JOAQUIM, 2011).

A tabela 1 lista algumas diferencas entre uma abordagem
tradicional de gerenciamento de projetos e uma abordagem agil.

Tabela 1 - Diferengas entre a abordagem tradicional e a abordagem &gil.

requisitos de qualidade

Abordagem Tradicional Agil
Metas do projeto Enfoque na finalizacdo do | Enfoque nos resultados
projeto no tempo, custo e | do  negécio,  atingir

maltiplos critérios de
sucesso

Plano do projeto

Uma colecgdo de atividades
executadas como
planejado para atender a
restricdo tripla (tempo,
custo e qualidade)

Uma organizacdo e o
processo para atingir as
metas esperadas e o0s
resultados para o
negocio

Planejamento

Realizado uma vez no
inicio do projeto

Realizado no inicio e
reavaliado sempre que
necessario

trabalho para seguir o
plano

Abordagem Rigida, com foco no plano | Flexivel, variavel,
gerencial inicial adaptavel
Trabalho/execucdo | Previsivel, mensuravel, | Imprevisivel, nao
linear, simples mensuravel, ndo linear,
complexo
Controle do | Identificar desvios do | Identificar mudancas no
projeto plano inicial e corrigir o | ambiente e ajustar o

plano adequadamente

Aplicacdo da
metodologia

Aplicacdo genérica e
igualitaria em todos os
projetos

Adaptacdo do processo,
dependendo do tipo de
projeto
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Estilo de | Um modelo atende a todos | Abordagem adaptativa,
gerenciamento 0s tipos de projetos um dnico modelo néo
atende a todos os tipos
de projetos

Fonte: Adaptado de Shenhar e Dvir (2007).

2.3.2. Principios do gerenciamento agil de projetos

O gerenciamento &gil de projetos possui um conjunto de
principios que regem sua aplicacgdo, refletindo seus valores e objetivos.
Esses principios foram inicialmente definidos no manifesto agil em 2001,

0S quais séo:

. Prioridade em satisfazer o cliente através de entregas breves e
continuas com valor agregado;

. Mudancas de requisitos sdo bem-vindas mesmo em estagios mais
avancados do projeto;

. Entregas rapidas de produtos funcionais;

. Gestores e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em
conjunto;

. Motivacao das pessoas;

. Transmissdo pessoal e direta de informacoes;

. Medicéo de progresso através do produto funcionando;

. Desenvolvimento sustentavel do projeto em ritmo constante
indefinidamente;

. Atencéo continua a exceléncia técnica e ao design melhoram a
agilidade;

. Simplicidade, poupar esfor¢o desnecessario;

. Autogestdo das equipes;

. Autoavaliagdo constante.

A partir dai podemos notar a importancia de valorizar as pessoas
e suas interagdes, o produto funcionando e o trabalho colaborativo é mais
importante do que planos e controles. Consequentemente se ganha
agilidade para responder as mudancas. Apesar de terem sua origem
direcionadas para o desenvolvimento de softwares, estes principios sdo,
em geral, a base para todas as metodologias de gerenciamento agil de
projetos.

Podemos destacar alguns autores (HIGHSMITH, 2004,
AUGUSTINE, 2005; CHIN, 2004; LEACH, 2005; e BOEHM, 2002
€omo), que sintetizaram esses principios para que sirvam como conceitos
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para 0 gerenciamento de projetos ndo apenas de softwares, mas de
qualquer projeto inserido em ambientes dindmicos e desafiadores, como
por exemplo, desenvolvimento de produtos inovadores (AMARAL et al.,
2011). S&o eles:

Buscar exceléncia técnica: projetos que buscam o emprego da
exceléncia técnica no desenvolvimento de produtos possuem maiores
chances de serem bem-sucedidos (AMARAL et al., 2011).

Entregar valor ao cliente: foco na inovacdo e adaptabilidade
em vez de eficiéncia e otimizacdo, e concentrar-se em entregas em vez de
cumprimento das atividades (HIGHSMITH, 2004).

Iteragdo e entregas parciais: desenvolvimento iterativo quer
dizer em desenvolver uma versao parcial do produto e ir expandindo a
mesma através de sucessivos e curtos periodos de desenvolvimento
(iteracBes) seguidos por revisdes e adaptaces.

Autogestdo e auto-organizacdo: o gerente do projeto é
responsavel por formar equipes que sejam ao mesmo tempo auto
organizaveis e autodisciplinadas. Ou seja, 0 proposito deste principio é
balancear a liberdade a responsabilidade, e a flexibilidade a estrutura
(AMARAL et al., 2011). De acordo com a teoria da abordagem agil, as
equipes de projetos devem possuir liberdade para se auto-organizarem de
maneira colaborativa na execucao das atividades, participando ativamente
e proativamente da execucdo, planejamento e controle das tarefas. Isso
conduz ao envolvimento continuo e atualizado sobre a situagéo global do
projeto, possibilitando a antecipacdo de problemas e auxilio nas decisdes
(BOEHM e TURNER, 2004).

Flexibilidade: O gerenciamento agil sugere o planejamento
continuo durante o desenvolvimento do projeto, tornando possivel
revisbes e adaptagbes & novas versbes do projeto. Isso torna o
planejamento flexivel a mudancas e evita o desperdicio do tempo e
recursos no inicio dos projetos, quando as incertezas sdo muitas e 0
planejamento nem sempre exato (JOAQUIM, 2011).

Simplicidade: Na maioria dos projetos estdo imersos em
ambientes demasiadamente burocraticos, envolvendo processos bastante
complexos de serem geridos. De acordo com Highsmith (2004) este
principio esta relacionado a desburocratizagdo e promogdo da interacéo
no desenvolvimento do projeto, consequentemente na criacdo de um
ambiente mais propicio a inovagio. E proposta a substituicio de
detalhados planos de projeto, comuns na abordagem tradicional de gestéo
de projetos, pela aplicacdo de técnicas simples e visuais de
gerenciamento.
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Tomada de decisdo participativa: este principio prega a tomada
de deciséo participativa, onde ndo somente o gerente tem o poder de tomar
decisdes relacionadas ao projeto, mas todos os membros participantes
podem auxiliar nas tomadas de decisdo, pois em um ambiente onde existe
a autogestdo e acesso ao status global do projeto, seus membros devem
possuir liberdade para participarem das decisdes de maneira proativa
(JOAQUIM, 2011).

Encorajar a inovagdo e criatividade: Ao incentivar a
autogestdo e auto-organizacdo, consequentemente o ambiente fica
propicio a inovacdo e criatividade. E responsabilidade do gerente de
projeto estimular a experimentagdo e o aprendizado por meio de acertos
e erros e auxiliar os membros da equipe a entender a visdo a ser perseguida
(AMARAL et al., 2011).

Comunicacéo: Este ultimo principio é essencial para que todos
0s outros se combinem de forma eficiente e organizada, ou seja a
comunicacao entre todos os membros da equipe é fundamental para um
projeto. Segundo Lamim (2009) uma das principais causas de fracasso na
gestdo de um projeto é a falta de comunicagdo (comunicagfes com
fornecedores, comunicagdes com membros de equipe, comunicagdes com
clientes, etc.). Na abordagem 4gil, o tipo de comunicacdo sugerida é a
comunicacao pessoal, face a face, aberta e efetiva (AUGUSTINE, 2005)

Joaquim (2011), ressalta que por meio da comunicacao é possivel
gue a equipe se adapte as mudancas de forma &gil, transmitindo suas
ideias e conhecimentos e auxiliando na tomada das decisdes. Nesse
contexto a informalidade é importante para se obter melhores resultados
através da comunicacdo, pois torna esse processo natural, direto,
frequente e independente de métodos indiretos de comunicacdo e
agendamento de reunides.

Analisando a definicdo dos conceitos do gerenciamento agil de
projetos percebe-se a correlacdo entre eles. Os nove principios listados
anteriormente apontam uma homogeneidade entre os tebricos, €
perceptivel uma conformidade de uma maneira distinta de conduzir o
gerenciamento de projetos. Contudo, os principios do gerenciamento agil
de projetos ndo estdo limitados ao comportamento e praticas da equipe de
projeto. De algum modo esses principios precisam ser traduzidos em
modelos, técnicas e métodos, proporcionando sua implantacdo nas
organizagBes cujo ambiente de desenvolvimento seja conveniente &
exploracéo da abordagem do GAP (SMITH, 2005).
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2.3.3. Principais diferenciais do GAP na pratica

A quantidade de principios propostos na teoria agil pode parecer
exagerado. Contudo, Amaral et al. (2011) propds quatro diferenciais mais
significativos da teoria de Gerenciamento Agil de Projetos na prética:

1. Autogestdo:
Entende-se a importancia de envolver os membros das equipes nas
atividades de controle e planejamento e empregar o potencial dessas
pessoas em prever 0s problemas em uma nova atitude, mais proativa.
O controle deixa de ser utilizado ao que cada um deve estar
entregando em cada momento, e 0 questionamento a ser feito é o que
cada um deve estar entregando agora, se esta bom ou ndo. Para isso
€ necessario que se crie uma cultura e motivagdo para a autogestao,
ndo existe magica, a organizacdo é responsavel em conceber uma
equipe preparada para assumir responsabilidades e capacitadas para
autogerir suas contribuicdes.
2. Visdo em lugar de escopo:
Segundo Amaral et al. (2011) o termo visdo é muitas vezes
confundido com o escopo, dependendo do autor € dificil perceber se
ha alguma diferenca entre o gerenciamento do escopo do projeto e o
gerenciamento da visdo. Contudo, com base nos estudos realizado
pelo autor existe sim uma diferenca entre os termos, e que segundo
é¢ uma diferenca expressiva para se obter resultados com o
Gerenciamento Agil. Para o autor, assim como 0 escopo, a Visio tem
a funcéo de descrever o contorno, ou seja, quais resultados o projeto
precisa atingir e em que nivel para satisfazer as partes interessadas
(stakeholders). A diferenca entre eles esta em que a visdo, deve
apresentar qualidades adicionais ndo citadas na teoria tradicional de
escopo de projeto e, consequentemente, nos documentos de
Declarag@o de Escopo. Sao elas: “a necessidade de ser desafiadora e
motivadora; a necessidade de ser concisa; e a necessidade de
antecipar a concepgao do produto” (AMARAL et al., 2011).
Segundo Amaral et al. (2011) a teoria do escopo foca no
contorno, mas ndo enfatiza que é necessaria uma concepgao concisa
do produto. E que de acordo com o autor tem uma influéncia
importante na organizacdo da equipe e na propria metodologia
(método) do projeto. Isso resulta na exploracdo de possiveis
concepgdes logo no inicio (kick off) do projeto, consequentemente
em relacdo a equipe, seria necessario um gerente com mais
habilidades técnica e conhecedor do produto final, requisitos para
controlar esse processo de criagdo de uma concepcao base.
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Para o autor a implicagdo direta entre as definigdes, é que a

definicdo do escopo seria mais burocréatica que a definicdo da visao.
Enquanto a primeira se preocupa com as “regras do jogo”, a segunda
foca no produto final, com uma descri¢do mais concreta do produto
que se deseja obter. A concepcdo tradicional de escopo parte da ideia
de que essa solugéo sera gerada no desenrolar do projeto, porém, em
projetos que demandam velocidade ou que contemplem inovacdo
faz-se necessario prever a concep¢do, poupando desvios por parte
dos diferentes participantes do projeto.

Iteracéo:

Para Amaral este principio além dos mais discutidos pelos
autores da area é um dos mais intuitivos em comparacdo ao
diferencial a teoria tradicional. A ideia acerca desse principio é
planejar em detalhes apenas o curto prazo e conduzirem-se ciclos
curtos de realizacdo e teste. O autor ressalta que “a esséncia de
um grande planejamento e seu controle, do comeco ao fim, fez
muito sentido no inicio do GP. E ainda continuard fazendo em
projetos com teor menor de inovagdo e grandes equipes”. NoO
entanto, os recursos de comunicacao rapida e de TI propiciam
praticas iterativas e isso deve ser aproveitado. Isso possibilita
realizar, detalhar e controlar o planejamento sempre que
necessario ao decorrer do projeto. Segundo Amaral et al. (2011),
esse principio se difere da abordagem tradicional, a qual prevé
planejamento em ondas sucessivas. Para o autor a pratica do
projeto “faseado”, que divide em marcos que determina um
conjunto de entregas importantes se difere do conceito de
iteracdo. O primeiro existe um planejamento sistematico da fase
por completa, ja a iteracdo tem o intuito de visdo, identificar o
produto final; e a partir disso algo que pode ser entregue e realizar
ciclos como “construir, testar e validar”. Diante disso, o foco
passa a ser no produto e ndo ha necessidade o planejamento
completo das atividades, entregas, recursos ¢ o “faseamento”.

4. Envolvimento do cliente e simplicidade:

Esses principios sdo fundamentais e pode até surgir
guestionamentos quanto ao diferencial diante ao gerenciamento
tradicional de projetos. Porém foram identificadas praticas
inovadoras no Gerenciamento Agil nesses dois aspectos. Para
Amaral et al. (2011), “no caso da simplicidade, a inovagao esta
em uma mudanga na meta do gerenciamento de projetos”. As
teorias sobre GAP se distanciam da concepgéo tradicional onde
0 excesso de detalhamento do plano do projeto era o melhor
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caminho para o sucesso do projeto. Ja no caso do envolvimento
do cliente, “o diferencial é a concepcdo de envolvimento”. O
autor exemplifica nas areas de desenvolvimento de software ou
desenvolvimento de produtos que utilizam o GAP, com o design
centrado no usuario, podemos ver o cliente participando das
decisdes do projeto. ““ A tendéncia parece ser a de intensificacéo
dessa pratica, empregando-se novas ferramentas como: sites de
comunidades, grupos de foco e o cliente como membro ativo da
equipe de projeto”.

2.3.4 Planejamento e controle no Gerenciamento Agil de Projetos

Para Highsmith (2004) é primordial que o planejamento no
Gerenciamento Agil de Projetos possua um plano mutavel e que
reflita a realidade. O autor salienta a importancia das interacGes e 0s
ciclos de planejamento, execucdo e controle que permitem um
aprendizado fundamental para a realizacdo de atividades complexas
no andar do projeto.

Amaral et al. (2011) enfatiza que ao longo da fase de
planejamento de um projeto de um novo produto inovador ou uma
nova tecnologia, por exemplo, o esforco atribuido deve ser partilhado
ao longo do ciclo de vida do projeto. No qual é importante usar o
conceito de iteragdo. O plano do projeto deve ser mais simples no
inicio do projeto para que a equipe desenvolva gradualmente uma
visdo do produto do projeto, aprofundado constantemente no suceder
das demais iteracdes.

O controle de projetos ageis deve ser feito de maneira simples e
visual, operando poucos documentos e padres, como o auxilio de
ferramentas visuais que promovam acesso rapido a todos os membros
da equipe de projetos e também colaborem para a interacdo e tomada
de deciséo participativa (AMARAL et al., 2011).

Ou seja, a énfase esta na execugao e nos individuos, em vez de
no uso de processos burocraticos e ferramentas complexas que
intimidam a interacdo entre as pessoas, a inovacao e a criatividade.
Contudo, aplicar técnicas simplificadas e focar na exploragdo e
adaptacdo do projeto ndo significa abandonar os procedimentos de
controle do progresso do projeto, assim como custo, prazo e
qualidade, mas, sim repensar o que deve ser medido e controlado
(HIGHSMITH, 2004).
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Amaral et al. (2011) lista algumas das principais caracteristicas
objetivas do planejamento e controle no gerenciamento agil:

o Poucos padrBes (modelos de documentos), mais
efetivos, objetivos e simplificados;

o Procedimento enxuto para emissdo de relatorios de
progresso;

o Auxilio de técnicas visuais para demonstrar 0 progresso
do projeto;

o Resultados que agregam valor para o cliente,
interessados no projeto e equipe de projeto;

o Acesso facil a todos membros participantes do projeto;

o Informagdes dindmicas, que permitam a tomada de
decisdo participativa, e promovam a interacdo da equipe
de projeto;

o Atualizagdo constante;

o Compartilhamento das responsabilidades dos membros
da equipe de projetos nas atividades de planejamento e
controle.

2.4 PRINCIPAIS MODELOS DE GERENCIAMENTO AGIL DE
PROJETOS

Atualmente existem algumas propostas de metodologias e praticas
para a abordagem &gil no gerenciamento de projetos. Amaral et al. (2011)
dividem os autores e teorias existentes em duas linhas, a dos métodos
voltados exclusivamente para ambientes de desenvolvimento de software
e as aplicaveis a qualquer projeto com contetdo inovador.

Como ja mencionado, 0 GAP, originou-se para resolver problemas
no gerenciamento de projetos de softwares. E, a partir de entdo surgiram
algumas das principais e mais difundidas metodologias de GAP, como
Extreme Programming, Scrum, Lean Development, Iterative and Visual
Project Management Method (IVPM2), Project Model Canvas, entre
outras.

As duas primeiras metodologias citadas foram criadas
especificamente para o desenvolvimento de softwares. Em consequéncia
as particularidades desse tipo de projetos, possuem principios e
procedimentos que, de certa forma, sdo radicais e diferenciam-se em
varios aspectos das metodologias tradicionais de gerenciamento de
projetos, tornando-se alternativas as abordagens classicas (JOAQUIM,
2011).
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Ja o Lean Development, o IVPM2 e o Project Model Canvas, sdo
abordagens genéricas e buscam auxiliar a gestdo de qualquer tipo de
projeto, inclusive projetos que possuem incertezas e contetdo inovador.
Essas abordagens ndo anulam completamente o0s procedimentos
tradicionais de gerenciamento de projetos, os quais podem ser
complementados e adaptados através de outros conceitos, métodos e
ferramentas.

A seguir serdo descritos brevemente os trés modelos de gestéo agil
gue podem ser utilizados em projetos contendo inovacdo, nao
descreveremos as metodologias do Extreme Programming e Scrum, pois
como elas sdo voltadas para o desenvolvimento de software, ndo sédo alvos
da presente pesquisa.

Lean Development:

Como o proprio nome ja diz, essa abordagem foca no
desenvolvimento enxuto. Inspirados nos principios de producdo da
Toyota, o qual fundamentou-se na eliminagdo do desperdicio. A reducédo
do desperdicio é resultado da cultura do desenvolvimento enxuto, que,
além de melhorar a eficiéncia operacional, fornece valor ao cliente mais
cedo através de ciclos menores (JOAQUIM, 2011).

O Lean Software Development originou-se através de uma
adaptacdo dos conceitos de lean para o universo do desenvolvimento de
software, para que por meio da aplicacdo dos mesmos principios seja
possivel eliminar desperdicios e alcancar melhores resultados. Essa
metodologia, apesar de ser utilizada no desenvolvimento de software,
apresenta caracteristicas que possibilitam sua aplicacdo em projetos com
contetido inovador. Os principios do Lean Development segundo Mary e
Tom Poppendieck (2003) sédo:

o Eliminar Desperdicio: Tudo o que o cliente ndo deseja é
desperdicio.

o Integrar Qualidade: evitar o maximo de erros.

o Criar conhecimento: Consiste em entender que o
software/produto é um organismo vivo que cresce e evolui de
acordo com as tendéncias de mercado

o Adiar Comprometimentos: Significa treinar a equipe para que
adie 0 maximo possivel as decisGes de forma que s6 tome as
decisdes ap0s ter o maximo de informagdes disponiveis.

o Entregas rapidas: principio de iteratividade e desenvolvimento
incremental, através de entregas rapidas.
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o Dar poder a equipe: Os membros da equipe devem participar
ativamente nas tomadas de deciséo.

o Desenvolver a integracdo: equipe trabalhando junta, mantendo a
arquitetura coerente, alinhada ao objetivo e alinhada entre si.

o Enxergar o todo: é essencial que a equipe visualize o projeto
como um todo, e ndo somente em suas funcoes.

Project Model Canvas:

O Project Model Canvas, criado pelo professor José Finocchio Jr é
considerado uma metodologia inovadora de gerenciamento de projetos,
escrito com clareza e abordagem diferenciada para revolucionar o campo
da gestdo de projetos. Essa metodologia foi baseada no Business Model
Canvas idealizada por Alexander Osterwalder e publicado em parceria
com Yves Pigneur no livro Business Model Generation — Inovagdo em
Modelos de Negécios e € fruto da co-criacdo de 470 autores de 45 paises.

A ideia central do Project Model Canvas é criar em conjunto com
diferentes pessoas um plano de projeto utilizando post-its através de uma
atmosfera altamente criativa. Por ser um método colaborativo, permite
que todos os stakeholders do projeto participam com proatividade,
suprimindo a tdo conhecida burocracia e o excessivo preenchimento de
documentos desnecessarios. A metodologia é ideal para ser utilizado em
ambientes que priorizam a criatividade e o dinamismo em seus negécios,
permitindo uma melhor compreensao visual dos conceitos de um projeto,
0 engajamento da equipe e a rapida tomada de decis@es. O Project Model
Canvas concilia uma abordagem &gil e adaptativa com os fundamentos
do Guia PMBOK, apresentando-os de maneira amigavel ao cérebro, por
meio de técnicas da neurogestdo (FINOCCHIO, 2013).

Na figura 4 podemos ver a imagem de um PM Canvas, enquanto o
Plano de Projeto é um documento textual e longo, o PM Canvas é uma
pagina Unica. Ele, na verdade, ¢ um diagrama visual em que vocé
consegue avaliar um projeto inteiro integrando elementos principais de
um projeto. A ideia é que através de post-its seja preenchido todos os
elementos com no maximo 140 caracteres por nota. O plano é um artefato
em constante evolucéo, no inicio do projeto, as incertezas sdo grandes e a
imprevisibilidade é dominante. Durante o decorrer do projeto, mais
informacd@es sdo disponibilizadas e de forma mais precisa, assim o plano
deve evoluir paralelamente.
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Figura 4 - Project model canvas com seus elementos
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Os elementos fundamentais do PM Canvas devem ser
preenchidos da seguinte maneira:

Pitch: descreve resumidamente a ideia do projeto em uma frase
apenas.

Justificativa: Apresenta os problemas enfrentados atualmente
pela organizacdo e as necessidades que ndo sdo atendidas.

Objetivo Smart: Informar os objetivos do projeto de maneira
“smart”. Em outras palavras, eles devem ser: especificos, mensuraveis,
atingiveis, realistas e temporizaveis.

Beneficios: deve apresentar as conquistas da organizacao ap6s a
entrega do projeto.

Produto: representa o resultado final do projeto.

Requisitos: definem as caracteristicas que o produto, servico ou
resultado final devem apresentar para conseguir gerar valor para o cliente.

Stakeholders: sdo pessoas, grupos ou organizacdes que possuem
interesse na execucao do projeto.

Equipe: colaboradores responsaveis por produzir as entregas do
projeto.

Premissas: sdo proposicBes dadas como verdadeiras sobre o
ambiente e os fatores externos ao projeto, e que ndo estdo na esfera de
influéncia do gerente de projeto.
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Grupo de entregas: representam os componentes do produto,
servico ou resultado gerados pelo projeto.

Restrigdes: descrevem as limitaces do projeto que impactam no
trabalho da equipe.

Riscos: sdo eventos incertos que podem afetar o projeto de forma
positiva ou negativa, caso ocorram. Os mais relevantes (maior impacto e
maior probabilidade) devem possuir respostas para mitiga-los ou elimina-
los

Linha do tempo: representacdo grafica dos periodos nos quais
serdo realizadas as entregas do projeto.

Custos: contém informac6es relativas aos custos estimados para
cada grupo de entrega do projeto.

Método para planejamento e controle no APM (IVPM2):

Proposta por Amaral et al. (2011), o Interative and Visual Project
Management Method (IVPM2), é um método desenvolvido para a
implantacdo dos principios, praticas, tecnicas e ferramentas de
gerenciamento &gil. Foi desenvolvido para ser utilizado no gerenciamento
do desenvolvimento de projetos que envolvem inovacao, porém, pode ser
utilizado também em diversos tipos de projetos de diferentes setores e
tipos de empresa (AMARAL et al., 2011).

O modelo proposto pelos autores é simples, flexivel e faz uso de
ferramentas visuais para o gerenciamento de entregas. Por meio do
desenvolvimento iterativo € possivel obter um aprendizado constante e
motiva-se a equipe, com o envolvimento dos membros do projeto nas
tomadas de decisdes e atividades de gerenciamento. O IVPM2 utiliza
cinco componentes para sua execugao, 0s quais serdo descritos a seguir e
ilustrados na figura 5.

o Modelo de Fases e Entregas (MFE) — definido como um
modelo do processo de negdcio simplificado. Um MFE permite
uma descri¢do uniforme do processo de desenvolvimento de
produtos na empresa. Foi elaborado a partir da simplificagdo dos
métodos tradicionais, incorporacGes das técnicas e ferramentas
do APM e experiencias conduzidas pela equipe de autores
(AMARAL et al., 2011).

o Painel Visual de Planejamento e Controle de Projetos
(PVPCP) — Trata-se de um painel visual fisico que abrange o
planejamento e controle das entregas do projeto. O PVPCP é
composto pelo conjunto de fases descrito no MFE. Sua
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construcdo é simples, podendo variar de tamanho conforme a
necessidade da empresa. No interior do painel, no espaco
delimitado para cada fase, sdo afixados através de cartdes
autoadesivos as informacgdes a respeito de uma entrega do
projeto. E indicado que o PVPCP seja colocado em local de facil
acesso a todos do projeto, de preferéncia com espaco suficiente
para realizar reunides com a equipe de projeto em pé, de frente
para o painel (AMARAL et al., 2011).

Quadro de Planejamento Fino Semana (QPFS) — foi
desenvolvido para planejar as atividades e pacotes de trabalho
durante ciclos de uma semana. O QPFS é um elemento adicional
gue, em conjunto com o PVPCP, auxilia para melhorar a
interacdo entre 0s membros da equipe de projeto e decomposi¢do
das entregas definidas no PVPCP em atividades ou pacotes de
trabalho que possam ser concluidos no intervalo de uma semana
(AMARAL et al., 2011).

Sistema para Gerenciamento de Projetos (SGP) — Software
utilizado para armazenamento de dados historicos para tomar
decisBes estratégicas: planejamento da capacidade, controle de
custos, identificacdo de problemas e disfungbes, escolha de
novos projetos etc. (AMARAL et al., 2011).

Sistema de Indicadores de Desempenho (SID) — Sistema
composto por poucos indicadores mas que atendem as
necessidades do basicas do projeto, como prazo, custo,
qualidade e escopo, avaliagdo dos membros da equipe de projeto
etc. (AMARAL et al., 2011).



Figura 5 - Interative and Visual Project Management Method (IVPM2)
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3. METODOLOGIA E ETAPAS DA PESQUISA

Nesta secdo apresenta-se 0 método da pesquisa empregado, sua
classificagdo e por fim as etapas que comp®e essa pesquisa.

3.1 ESCOPO DA PESQUISA

Este estudo teve inicio a partir de pesquisas sobre o
gerenciamento de projetos tradicionais e ageis bem como sobre as
tendéncias de métodos, ferramentas e técnicas que vem sendo utilizados
no cendrio atual de projetos, em especifico no uso de projetos de pesquisa
e desenvolvimento de produtos inovadores. Para a aplicacdo pratica dessa
pesquisa buscou-se um projeto na area de pesquisa e desenvolvimento de
produtos inovadores, com isso, o0 projeto PROCEF realizado por
pesquisadores e alunos da Universidade Federal de Santa Catarina foi
escolhido para ser o ambiente de estudo da presente pesquisa (na secao
4.1 o projeto é melhor caracterizado).

3.2 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Segundo Silva e Menezes (2005) desenvolvimento de uma
pesquisa deve estar fundamentado em um planejamento cuidadoso,
reflexfes conceituais sélidas e alicercados em conhecimentos ja
existentes. O éxito de uma pesquisa atribui-se ao procedimento seguido,
ao envolvimento do pesquisador e de sua habilidade em escolher o
caminho para atingir os objetivos. Ainda segundo o0s autores toda
pesquisa possui uma classificacdo de acordo com sua natureza,
abordagem utilizada e métodos utilizados. Para a classificacdo dessa
pesquisa considerou-se o método da pesquisa escolhido e os objetivos
propostos, conforme ilustra a figura 6.

Para Gil (2010), uma pesquisa é desenvolvida mediante o
concurso dos conhecimentos disponiveis e a utilizacdo apurada de
métodos, técnicas e demais procedimentos cientificos, ao longo de um
processo que envolve diversas fases, desde a adequada formulagdo do
problema até a satisfatoria apresentacdo dos resultados

A pesquisa aqui realizada pode ser classificada quando a sua
natureza como aplicada. Uma pesquisa aplicada, segundo Prodanov e
Freitas (2013), tem como finalidade gerar conhecimentos para aplicagdo
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pratica, voltados a solucdo de problemas especificos, envolvendo
verdades e interesses locais.

Em relagdo a sua abordagem, esta pesquisa é qualitativa. Na
pesquisa qualitativa, o cientista € a0 mesmo tempo o sujeito e o objeto de
suas pesquisas. O desenvolvimento da pesquisa é imprevisivel. O
conhecimento do pesquisador é parcial e limitado. O objetivo da amostra
é de produzir informacges aprofundadas e ilustrativas: seja ela pequena
ou grande, 0 que importa é que ela seja capaz de produzir novas
informagdes (DESLAURIERS e KERISIT, 2008).

Quanto aos procedimentos empregados a pesquisa utilizou-se da
pesquisa bibliografica e documental bem como realizando um estudo de
caso, que segundo Gil (2010) visa conhecer em profundidade o como e o
porqué de uma determinada situacdo que se supde ser Gnica em muitos
aspectos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e
caracteristico. O pesquisador ndo pretende intervir sobre o objeto a ser
estudado, mas revela-lo tal como ele o percebe.

Figura 6 -Classificagdo da pesquisa

Pesquisa aplicada

Objetivos da Pesquisa

Método e procedimentos de pesquisa

=

Pesquisa bibliografica Estudo/decaso
Arquivos

do projeto

Pesquisa documental

Coleta de/dédas Analise de documentos;

Entrevistas; Questionarios.

Abordagem: Qualitativa |

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Gil (2010)
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3.3 ETAPAS DA PESQUISA

As etapas da pesquisa podem ser distribuidas em 3 fases
principais. Fase | — Fase de exploragdo, fase Il - aplicacdo e
acompanhamento e fase 11l — coleta e avaliagcdo. As etapas da pesquisa
visaram alcancar todos 0s objetivos propostos nesta dissertacao.

Na fase I, temos a definicdo do tema de pesquisa com a
delimitagdo do escopo da pesquisa, com isto, foi elaborado um plano de
pesquisa, onde deu-se inicio a etapa da pesquisa bibliografica. Nesta etapa
foi realizado um estudo da literatura sobre o gerenciamento tradicional de
projetos e os principios e praticas propostos na teoria do gerenciamento
agil de projetos. Esse estudo inicial foi importante para o pesquisador se
familiarizar com o assunto, considerando a atualidade do tema. Quase em
paralelo com a pesquisa bibliogréafica, foi feito uma leitura e averiguagdo
dos documentos do projeto de pesquisa e desenvolvimento que seria feito
0 estudo de caso, esta analise documental foi necessaria para um maior
conhecimento do desenvolvimento e funcionamento do projeto. Essa
etapa possibilitou verificar a adequacdo das metodologias estudadas e
propor solugBes baseadas nas metodologias &geis para otimizar o
processo de gerenciamento de projetos do projeto PROCEF.

Na fase Il foi realizado a aplicacdo de técnicas e praticas da
abordagem agil de gerenciamento de projetos no projeto PROCEF, o qual
possui carater inovador. A fase de aplicagdo ocorreu juntamente com a
monitoracdo visto que para a conducdo da pesquisa, a pesquisadora
realizou visitas semanais ao projeto para discussdo, desenvolvimento e
aplicacdo dos métodos escolhidos. O acompanhamento da aplicagdo, foi
realizado semanalmente, por meio da observacdo direta, analise de
documentos e orientacdo na utilizacdo das técnicas. As visitas ocorreram
desde o inicio do projeto em 01/06/2015 até seu término em 31/05/2017.

Na fase IlI, por fim, a Gltima fase da pesquisa se refere a coleta e
tabulacdo dos dados referente a aplicacdo dos métodos e técnicas
aplicados. Para realizacao da coleta de dados foi utilizado um questionario
com a equipe da UFSC do projeto. Este questionario tem como objetivo
avaliar a aplicabilidade bem como a satisfacdo da equipe que utilizaram
desses métodos. Apos a coleta dos resultados da aplica¢do do questionéario
as informacgdes adquiridas foram interpretadas para gerar outras
informac®es e conclusGes a respeito da pesquisa realizada.



61

4. ESTUDO DE CASO

4.1 CARACTERIZAGAO DO PROJETO

Em conformidade com a Lei n° 9.991, de 24 de julho de 2000, as
concessionarias de servigos publicos de distribuicdo, transmissdo ou
geracdo de energia elétrica, as permissionarias de servicos publicos de
distribuicdo de energia elétrica e as autorizadas a producdo independente
de energia elétrica , devem aplicar, anualmente, um percentual minimo de
sua Receita Operacional Liquida (ROL) em projetos de Pesquisa
e Desenvolvimento Tecnoldgico do Setor de Energia Elétrica (P&D),
segundo regulamentos estabelecidos pela ANEEL (ANEEL, 2017).

O projeto ‘Estudo e desenvolvimento de revestimentos
ceramicos fotovoltaicos aplicados em arquitetura bioclimatica’
(PROCEF) é consequéncia do Programa de Pesquisa e Desenvolvimento
Tecnoldgico do Setor de Energia Elétrica oferecido pela Agéncia
Nacional de Energia Elétrica - ANEEL o qual tem como objetivo:
“promover a cultura da inovacdo, estimulando a pesquisa e
desenvolvimento no setor elétrico brasileiro, criando novos equipamentos
e aprimorando a prestacdo de servi¢os que contribuam para a seguranga
do fornecimento de energia elétrica, a modicidade tarifaria, a diminuicéo
do impacto ambiental do setor e da dependéncia tecnoldgica do pais”
(ANEEL, 2017).

O projeto PROCEF procurou encontrar uma solugdo capaz de
explorar uma fonte de energia limpa e de baixo impacto ambiental que é
a energia fotovoltaica e térmica. As solucbes arquitetnicas que
aproveitam a energia solar baseiam-se em aquecimento de agua e geracao
de energia de baixa poténcia. Ainda é inconveniente arquiteturalmente
usar as atuais placas solares fotovoltaicas em fachadas ventiladas, brises
e fachadas. Os custos, o design ruim, o peso, instalacdo sdo 0s maiores
empecilhos para estas aplicacdes. Estima-se que um edificio projetado
com revestimentos ceramicos fotovoltaicos em suas fachadas pode
reduzir em aproximadamente 30% o consumo de energia do prédio.

A proposta pretende aplicar filmes fotovoltaicos em
revestimentos cerdmicos que possuem uma espessura fina, tornando um
revestimento ceramico fotovoltaico fino e com real aplicagdo em fachadas
ventiladas, brises, pisos e fachadas de modo geral, revolucionado as
aplicacGes das placas fotovoltaicas tradicionais, principalmente no
aspecto arquitetonico.

O projeto PROCEF se enquadra na categoria de pesquisa
aplicada, o qual tem duracdo de 24 meses, sendo seu inicio em junho de
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2015 com data de fim para maio de 2017. O projeto possui 5 entidades
participantes: Campos Novos Energia S/A (entidade proponente),
Energética Barra Grande S/A (entidade proponente), ELIANE
Revestimentos Ceramicos S/A (empresa prestadora de servigos), Instituto
Maximiliano Gadzinski- IMG (executora) e Universidade Federal de
Santa Catarina -UFSC (executora).

Em relacdo a equipe executora que se divide entre UFSC e IMG,
a equipe da UFSC sera alvo da pesquisa, conta com 4 doutores (sendo 1
deles o coordenador do projeto PROCEF), 2 alunos de mestrado em
Tecnologia da Informagdo e Comunicacéo e 2 alunos de graduacgéo (sendo
1 aluno de engenharia de energia e 1 aluno em engenharia da
computago).

4.2 UNIVERSO DA PESQUISA

Um processo de P&D envolve a concepgdo da ideia ou pesquisa
bésica, a avaliacio de viabilidade, a busca de financiamentos, a aquisi¢do
ou fabricagdo de tecnologias, o desenvolvimento do produto, os testes de
laboratérios, bancadas, plantas pilotos, fabricacdo do produto final ou
transferéncia da tecnologia e, por fim, a comercializagdo do produto no
mercado. Nesse processo, uma gestao eficaz é fundamental para assegurar
0 sucesso da pesquisa desenvolvida.

De acordo com o PMI (2008) o gerenciamento de projetos
também ¢é fator determinante para que o projeto um projeto de pesquisa e
desenvolvimento seja executado conforme desejado. Ultiliza-se do
emprego de conhecimentos, capacidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto com objetivo de satisfazer suas exigéncias.

O projeto PROCEF é um projeto de P&D integrante de um
programa, ou seja, é um projeto que precisou inicialmente de uma ideia e
essa ideia teve que ser passada para o papel, a qual foi avaliada por uma
comissdo julgadora, para sua viabilidade ser aprovada e entdo obter
recursos para a execucao da mesma.

A primeira etapa do projeto de PROCEF se deu com o
surgimento de uma ideia/necessidade de resolver um problema, a partir
disto, foi elaborada a proposta do projeto de P&D através do formulario
conhecido como Termo de Abertura do Projeto (TAP) que tinha como
objetivo sintetizar as principais informagdes do projeto, apresentando
uma ideia geral e 0s argumentos necessarios para a sua aprovacdo
(referéncias bibliograficas, custo, recursos humanos e materiais, etc.).
Sua principal finalidade é a apresentagdo do projeto e o convencimento
do gerente de projeto e sua equipe para ser aprovado. Apos a aprovacao
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do Termo de Abertura do projeto, desenvolveu-se toda a fase do
Planejamento do Projeto (planejamento das tarefas, alocacdo de recursos,
estimativas de tempo e custo, etc.). O desenvolvimento deste
planejamento auxiliou no preenchimento do formulario da ANEEL e no
monitoramento do projeto na fase de execucéo.

Quando se iniciou o estudo de caso no projeto PROCEF, as
etapas de iniciacdo e planejamento ja tinham sido realizadas, ou seja, 0
projeto ja tinha sido aprovado pela ANEEL e seu o planejamento de como
aconteceria o projeto (detalhamento das atividades, cronograma, recursos
necessarios etc.), ja tinha sido realizado e o projeto estava no inicio de sua
execugéo.

Por ser um projeto de P&D da ANEEL, como todos 0s projetos
desses programas eles sdo fiscalizados e controlados, pois geralmente
demandam um grande investimentos e recursos necessarios para sua
execucdo, recurso esse que vem de concessiondrias que participam desses
programas de investimentos em P&D. No caso do PROCEF, o recurso
veio da BAESA/ENERCAM, o0s quais possuem 0s seus escritdrios de
projetos voltados para a fiscalizacdo dos projetos contemplados com seus
recursos.

A ANEEL que é responsavel pela analise e aprovacdo dos
projetos também se responsabiliza pelo acompanhamento do
desenvolvimento dos projetos apresentados, podendo, quando necessario,
delegar competéncia as Agéncias Estaduais ou solicitar apoio a entidades
notadamente reconhecidas como de pesquisa e desenvolvimento. No caso
do PROCEF, a entidade delegada para acompanhamento foi a Fundagéo
de Ensino e Engenharia de Santa Catarina — FEESC.

4.3 A INOVACAO NO PROJETO PROCEF

O Projeto PROCEF possui carater inovador, segundo o
formulario do Projeto aprovado pela ANEEL o produto esperado pelo
projeto € um protdtipo de um revestimento ceramico fotovoltaico.
Segundo as pesquisas realizadas no anteprojeto indicaram que néo existia
um produto igual a este sendo produzido ou comercializado no Brasil. Foi
identificado algo semelhante ao que se deseja desenvolver em uma
empresa na ltalia e outra na Espanha, ao contatar as empresas foi
esclarecido que ambas n&o produziam mais o produto devido a problemas
técnicos que ocorreram posteriormente nas pecas. Logo a inovagao
esperada pelo projeto serd nova para 0 mundo. Na figura 7 temos um
esboco inicial do produto esperado.
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Figura 7 - Esbogo inicial do revestimento ceramico fotovoltaico
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Fonte: Arquivo pessoal

Como ja exposto na se¢do 1, por se tratar de um “projeto de
produto inovador”, possui mais riscos e incertezas associados ao
desenvolvimento do projeto. De acordo com Amaral et al. (2011) “a
necessidade de um referencial &gil sera maior quanto menor a capacidade
da equipe de prever etapas, recursos, riscos e outros aspectos do
empreendimento, ou seja, quanto mais a inovagao”.
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5. SOLUGAO PROPOSTA

Conforme exposto na revisdo bibliografica, o GAP apresenta
caracteristicas como flexibilidade, simplicidade, autogestdo, além de
sugerir métodos de comunicacdo visuais que facilitem a interacdo da
equipe e a visualizacdo do produto final em fases iniciais. Apos analisado
0 cendrio de gestdo de projetos do PROCEF e todo o ambiente que
compunha o projeto em questdo, chegou-se nas praticas e técnicas de
gerenciamento que seriam empregados na execuc¢do do projeto PROCEF.
Todos os métodos que foram utilizados no estudo de caso foram
respaldados pelas teorias de gerenciamento dageis de projetos ja
apresentadas na secéo 2.

5.1 JUSTIFICATIVA

O laboratério de pesquisa LPA (laboratério de Pesquisa
Aplicada) o qual o foi contemplado com a execucéo do projeto PROCEF,
€ um laboratério interdisciplinar de pesquisas na area de sistemas
embarcados, computacdo e energia, todos os projetos desenvolvidos pelo
mesmo sd0 com o objetivo de aplicar tecnologias em areas
interdisciplinares. Ou seja, a inovagdo esti diretamente ligada com a
maioria dos projetos executados pelo mesmo. Porém o laboratério ndo
possui atualmente nenhum modelo de gestdo interna de seus projetos,
como a grande parte dos projetos executados pelo laboratorio estdo
ligados a editais externos, logo acabam praticando apenas as exigéncias
de métodos gestdo dos érgdos que financiam os projetos em questdo. Os
quais se resumem em relatérios mensais de atividades, acompanhamento
dos gastos do projeto e um relatério final do projeto com os resultados
obtidos.

A escolha dos métodos ageis se encaixa perfeitamente no perfil
do ambiente de projeto PROCEF, onde temos uma equipe relativamente
pequena (8 membros), os quais sdo de areas distintas, ou seja, equipe
interdisciplinar realizando pesquisa e desenvolvimento de inovacao.

Conforme explicado anteriormente, o projeto do estudo de caso
desta pesquisa fazia parte de um programa de P&D, logo 0 mesmo possuia
algumas exigéncias de alguns métodos de gerenciamento de projetos
tradicionais devido a sua fiscalizacdo por parte dos stakeholders do
projeto. Essas exigéncias diziam respeito ao grupo de processos de
monitoramento e controle do projeto, 0s quais eram necessarios relatorios
mensais de atividades e relatorios periddicos de desempenho do projeto,
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além do controle de gastos do projeto por parte da FEESC e
BAESA/ENERCAM.

Diante disso, para esse projeto optou-se em utilizar uma adaptacdo
das metodologias de gerenciamento de projetos, mesclando entre
gerenciamento tradicional e gerenciamento agil de projetos. Ou seja,
Como 0 projeto ja possuia métodos tradicionais de gerenciamento, sera
analisada a aplicacdo do modelo &gil na complementacdo dos
procedimentos utilizados.

5.2 APLICACAO DE METODOS E PRATICAS AGEIS NO
PROJETO PROCEF

A aplicacdo dos métodos e praticas do gerenciamento agil foram
escolhidas e aplicadas de acordo com o ambiente encontrado no projeto
PROCEF. A seguir serdo comentados os meétodos ageis que foram
empregados:

- Quadro visual: a fim de todos os participantes do projeto pudessem
ter acesso visual de modo rapido e facil a todas as informagbes mais
importantes do projeto e como isso obter uma comunicacdo eficaz entre
toda a equipe do projeto foi utilizado um quadro visual contendo os
elementos mais importantes do projeto. Além das vantagens em relacéo a
comunicacdo, essa ferramenta possibilita uma visdo geral do projeto para
toda a equipe, isso contribui para que todos compartilhem de uma mesma
visdo em relagdo ao projeto.

O objetivo desse quadro é que os pontos chaves do projeto fiquem
visiveis e que o desenvolvimento do projeto seja atualizado sempre que
necessarios, permitindo que todos os membros da equipe do projeto
possam, quando quiserem, verificar o status do projeto, verificar as datas
de entrega, as etapas realizadas e pendentes e os produtos de cada etapa.

Apesar de todos os documentos oficiais do projeto com todas as
informac®es estarem compartilhados via plataforma online com todos 0s
membros da equipe, 0 quadro proposto visa centralizar as informacGes de
todas as etapas do projeto em um Unico quadro, disposto em um local de
facil acesso, que propicie encontros em frente a este e gere discussao e
troca de informagdes sobre o mesmo. Partindo dessa ideia e com base no
Project Model Canvas, desenvolveu-se um quadro com as principais
informacgGes do projeto. O layout e o conteiido do quadro sdo mostrados
na figura 8.
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Figura 8 - Painel Visual do Projeto PROCEF.
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Como todo o planejamento do projeto ja tinha sido realizado e
colocado no Plano de Projeto do PROCEF pelo coordenador do projeto
em contribuigdo de outros idealizadores do projeto, para que este pudesse
ser aceito pela ANEEL. Diante disso, optou-se em usar o PM Canvas com
0 objetivo de colocar as principais informag6es do Plano de Projetos para
este quadro, para que os demais membros do projeto que ndo participaram
de seu planejamento inicial pudessem de forma mais intuitiva e rapida ter
acesso ao projeto de forma visual, sem que precisassem ler paginas e
paginas de varios documentos. Como o projeto tinha duracéo de 2 anos a
utilizacdo do PM Canvas foi importante pois, alguns integrantes do
projeto iriam ser substituidos na metade deste, devido a conclusdo do
curso de graduacdo e com isso deveriam ser desligados do projeto, entdo,
para 0s novos integrantes seria muito mais facil compreenderem o projeto
gue j& estava em andamento através desse quadro. Através do quadro
visual seria possivel e muito rapido detectar as principais atividades,
cronograma, desvios do projeto bem como atrasos no cronograma.

Um dos principais elementos do quadro era 0os campos de Grupo
de Entregas e Linha do Tempo. Para o campo Grupo de Entregas foi
adicionado os campos de ‘responsavel’, ‘etapas’ e ‘produto’. As etapas se
referem as atividades descritas no documento do Plano de Projeto, onde
para cada etapa eram atribuidos responsaveis por sua execugdo e o
produto que cada uma dessas etapas deveriam gerar. O campo ao lado
Linha do Tempo, servia como continuacdo, no qual era possivel observar
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0 tempo em meses alocado para cada atividade, onde se tinha uma linha
para marcar o que tinha sido previsto no documento do Plano do Projeto
e 0 uma linha para marcar o tempo que a tarefa estava sendo executada.
Foi acrescentado também um campo chamado ‘avisos’ ao final do quadro
visual, onde eram inseridas informacdes/avisos relevantes a equipe de
projetos. Na figura 9 é possivel ver os respectivos campos de Grupo de

Entregas e Linha do Tempo.
Figura 9 - Campos grupo de entregas e linha do tempo no quadro visual.
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- Ferramenta web para controle e acompanhamento de
atividades (Asana): Asana € uma plataforma online de gerenciamento de
tarefas colaborativa. Essa ferramenta foi escolhida por ser intuitiva e
gratuita, além de permitir as equipes rastrear o trabalho e obter resultados.
Através do Asana é possivel criar e administrar trabalhos, convidar
pessoas para formar um grupo de colaboracgéo e controlar tudo por meio
de quadros e colunas capazes de dividir as tarefas de forma organizada e
pratica. O Asana foi utilizado para complementar o quadro visual do
projeto. No quadro visual tinham-se as etapas principais do projeto e o
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Asana foi utilizado para dividir as etapas principais em varias outras
atividades, que ndo estavam definidas no quadro visual. Com o Asana, a
partir de cada atividade, era possivel criar sub-atividades, atribuir
responsavel, definir prazos, anexar arquivos, fazer comentarios entre
outras funcdes disponiveis da ferramenta. A ferramenta possibilitava
também o acompanhamento do progresso do projeto, marcando o nimero
de tarefas finalizadas e por fazer, e cada vez que uma tarefa era criada
pelo gerente do projeto o responsavel alocado naquela tarefa recebia um
e-mail com o link para o projeto e a partir dai era so clicar e colaborar,
guando a tarefa tivesse sido concluida o responsavel marcava a tarefa
como concluida e o gerente do projeto ja conseguia ver o status da tarefa,
caso tivesse alguma ddvida ou problema com a tarefa, através de um chat
era possivel conversar sobre aquela tarefa, onde as conversas ficavam
registradas, permitindo uma troca de informaces clara e organizadas, no
qual todas as conversas, comentarios e atualizacBes ficavam na tarefa em
ordem cronoldgica e marcado quem fez ou disse o qué. As figuras 10, 11
e 12 mostram algumas telas da ferramenta utilizada.

Figura 10 - Tela do Asana com as listas das atividades e ao lado os seus
responsaveis
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Figura 11 - Tela do Asana mostrando o progresso das atividades.
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Figura 12 - Tela do Asana mostrando os calendarios com os prazos das
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- Autogestdo e tomada de decisdo participativa: Como os membros
do projeto através das ferramentas empregadas tinham uma visao geral do
projeto, foi dada liberdade para os participantes do projeto se auto
organizarem de maneira colaborativa na execucdo das tarefas,
participando proativamente da execucdo, planejamento e controle das
atividades, ou seja, sempre que acabava uma tarefa, era discutido com o
envolvido qual seria o proximo passo e 0 tempo que levaria para a
realizacdo da tarefa, entdo a tarefa era disponibilizada na ferramenta
Asana utilizada para controle e acompanhamento das atividades. Ja em
relacdo a tomada de decisdo participativa, em um ambiente onde se
incentiva a autogestdo, consequentemente ha participacdo da equipe nas
tomadas de decisdo, no projeto PROCEF foi dada liberdade para os
membros participarem das tomadas de decisfes, pois como 0S mesmos
possuiam acesso ao status global do projeto ndo era s o gerente de projeto
gue tomava as decisfes sozinhos. Em um ambiente de desenvolvimento
de inovacdo, este conceito € muito importante e valido, pois, muitas vezes
0 gerente ndo tem o conhecimento técnico da inovacdo que esta sendo
desenvolvida, logo os membros que possuem mais conhecimento para
tomar decisdes a respeito do que estdo realizando, como por exemplo:
materiais a ser usados, tipos de testes a ser feito, etc. No caso do Procef,
0s participantes de cada area ajudavam na tomada de decisdo a respeito
de fornecedores dos equipamentos, materiais a ser utilizados, testes que
precisavam ser realizados, tempo que cada tarefa iria levar para ser
realizada.

- Reunides semanais de curta duracdo: Semanalmente,
normalmente nas segundas-feiras, eram realizadas reunides de curta
duragdo com os membros do projeto. As reunides tinham o objetivo de
discutir informagOes gerais pertinentes ao projeto, como por exemplo
andamento de atividades, status das etapas, a fim de que todos os
membros tivessem conhecimento de tudo que estava acontecendo no
projeto. Quando necessarios eram realizadas reunifes individuais. Essa
pratica de realizar reunides semanais e individuais tinham o intuito de
manter uma comunicagdo eficaz e face-a-face com todos os membros do
projeto.

- Equipes trabalhando juntas no mesmo espagco fisico: em relacéo
as equipes, duas praticas podem ser destacadas: a colaboracdo e a
interacdo diaria. De acordo com Mohan, Ramesh e Sugumaran (2010) a
colaboragdo propicia a implementacdo das abordagens &geis e traz
beneficios ao projeto. Ja Mishra, Mishra e Ostrovska (2012) constataram
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gue ambientes fisicos abertos facilitam a colaboracéo entre os membros
da equipe, assim como a coordenagdo e a comunicagdo. Nesse sentido a
equipe do projeto PROCEF foi alocada para trabalhar em um mesmo
ambiente fisico, que consistia em um espaco, no qual todos possuiam sua
estacdo de trabalho e onde quadro visual foi disposto, onde todos podiam
interagir, trocar informacges e experiéncias sem nenhuma barreira fisica.
Dentro desse mesmo contexto, a interagdo continua esta esta relacionado
a eficiéncia das equipes (MAHNIC, 2012).
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6. AVALIACAO DA SOLUCAO PROPOSTA

A fim de avaliar o grau de aceitagdo e viabilidade de aplicacdo da
solucdo proposta pela equipe de projetos que utilizou das ferramentas e
métodos citados na sessdo anterior, foi aplicada uma pesquisa de
percepcdo de viabilidade de aplicagdo, buscando a opinido dos membros
do projeto. Foi desenvolvido um questionario a ser respondido pelos
integrantes do projeto PROCEF apds os meses de uso dos métodos da
solucdo proposta. A partir das respostas fornecidas nos questionarios, sera
possivel avaliar a aceitacdo da solucdo e, caso necessario, apontar
melhorias. Neste capitulo sdo explicadas as condicdes de aplicagdo do
questionario, levantamento e analise dos dados obtidos.

6.1 CONDICOES DE APLICACAO DA PESQUISA

Como j& mencionado, o instrumento de avaliacdo dos métodos ageis
utilizados nesta pesquisa foi um questionario, o qual pode ser visto no
apéndice A. Baseado no trabalho de Carvalho (2011) e Joaquim (2012),
0 questionario continha 8 questdes, sendo 6 afirmagdes onde o
respondente tinha que avaliar cada afirmacdo com notas de 1 a 10 onde 1
indicava discordancia méaxima e 10 referia-se a maxima concordancia, e
2 questdes onde o respondente em uma questdo marcava o seu grau de
satisfacdo em 5 niveis (muito satisfeito, satisfeito, indiferente, insatisfeito
e muito insatisfeito) e na outra questdo e o respondente marcava também
em 5 niveis o seu desejo de utilizar novamente o procedimento em outros
projetos.

A pesquisa foi realizada com 8 membros da equipe do projeto
PROCEF, sendo 1 coordenador do projeto, 1 gerente de projeto e 6
integrantes da equipe de desenvolvimento. A realizagdo da pesquisa deu-
se por meio: da explanacdo dos conceitos de gerenciamento agil de
projetos, da utilizacdo ao longo da realizacdo do projeto dos métodos
ageis escolhidos e por fim a aplicacdo do questionario a fim de verificar
a percepcdo da aplicabilidade da solugéo proposta.

Como esta pesquisa tem carater qualitativo, para a analise dos
resultados das respostas, utilizou-se o calculo das médias e desvios
padrdo, a fim de perceber a variabilidade entre as respostas. O desvio
padrdo é uma medida que sé pode assumir valores ndo negativos e quanto
maior for, maior serd a variabilidade dos dados e quanto mais perto de 0
menor a dispersdo dos dados, logo quando o desvio padréo for igual a 0
ndo existe variabilidade, isto €, os dados sdo todos iguais.
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6.2 RESULTADOS DO QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DA
SOLUGAO PROPOSTA

Definidas as condi¢fes de aplicacdo e analise da percepcdo da
viabilidade de aplicacdo da solucdo proposta, apresentam-se 0s
resultados. A tabela 2 mostra as médias das notas e seus respectivos
desvios padrdo para cada uma das seis afirmac6es fornecidas pelos oito
respondentes.

Tabela 2 - Afirmagdes e suas respectivas médias e desvio padréo.

Ne Afirmacéo Média | Desvio
Padréao
1 | O procedimento de gestdo utilizado facilita o 8,625 1,060

planejamento e controle do projeto

2 | O procedimento utilizado utiliza técnicas visuais | 8,125 0,640

3 | O procedimento utilizado permite visualizar 8,125 1,125
rapidamente informacdes gerais do projeto e 0
status do projeto

4 | O procedimento utilizado permite a rapida 7,375 0,744
identificacdo de desvios na evolucdo do projeto
em relagdo ao cronograma inicial programado

5 | O procedimento utilizado promove a 9,5 0,534
comunicacao casual face-a-face entre os
membros da equipe de projeto

6 | O procedimento utilizado faz uso de ferramentas 9,625 0,517
que facilitam a comunicagao entre 0s
participantes da equipe

Fonte: Elaborado pelo autor.

As duas Ultimas perguntas se referiam a aceitagdo com o
procedimento utilizado, onde a primeira pergunta indicava para marcar o
grau de satisfacdo geral com o procedimento utilizado, a qual continha 5
graus de satisfagdo (muito satisfeito, satisfeito, indiferente, insatisfeito e
muito insatisfeito). No gréfico 1, podemos observar as porcentagens das
respostas para a questao.
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Gréfico 1 - Resultado para o item satisfago

M Satisfeito

B Muito satisfeito
m Indiferente

M Insatisfeito

Muito Insatisfeito

Fonte: Autora.

E a dltima questdo era para indicar o desejo de utilizar novamente
0 procedimento em outros projetos, a qual continha 5 graus de desejo
(certamente usarei de novo; provavelmente usarei de novo, talvez use
novamente, talvez ndo; provavelmente ndo usarei de novo; certamente
n&o usarei de novo). No gréafico 2, podemos observar as porcentagens das
respostas para a questao.

Gréfico 2 - Resultado para o item desejo em utilizar novamente.

B Certamente usarei de
novo

B Provavelmente usarei de
novo

m Talvez use novamente,
talvez ndo

B Provavelmente ndo usarei
de novo

Certamente ndo usarei de
novo

Fonte: Autora.
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6.3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Analisando os resultados da pesquisa, € nitida a consonancia das
respostas. Para quase todas as afirmacGes a média das respostas foi maior
que 8. O desvio padrdo das respostas também indica a tendéncia de
percepcdo. Esse resultado evidencia que todos o0s respondentes
entenderam e qualificaram de maneira similar a aplicabilidade da solucéo
proposta.

Observando as médias e os desvio padrdo das respostas a cada uma
das afirmac@es, nota-se que houve concordancia quase maxima com as
afirmagdes “5” (9,5) e “6” (9,625), indicando facilitacdo na comunicacéo
do projeto, promocdo de reuniBes casuais e face-a-face, diante do quadro,
entre 0s membros da equipe de projeto, facilitando assim a comunicacéao
geral do projeto a partir da utilizacdo das ferramentas propostas.

As afirmagdes “1” (8,625), “2” (8,125) e “3” (8,125) também
apresentaram médias satisfatérias, com médias acima de 8, mesmo o
desvio padrao das afirmagdes “1” (1,060) e “3” (1,125) terem tido mais
variabilidade de respostas, nenhum dos respondentes marcou nota abaixo
de 7 para as afirmagdes em questdo. Portando, o procedimento utilizado
facilitou o planejamento e controle do projeto, e também confirma a
utilizacdo de técnicas visuais e a agilidade na visualizagdo das
informac®es gerais e o status do projeto.

Em contrapartida a afirmagdo “4” obteve a menor média das
respostas (7,375) e ndo apresentou completa discordancia entre os
respondentes, tomando-se como desvio padrdo “0,744”. As notas indicam
a necessidade de melhorias para esse quesito. E necessario estudar e
propor mecanismos que permitam identificar desvios na evolugdo do
projeto em relacdo ao cronograma inicial programado. Uma sugestdo
seria a inclusdo no quadro visual onde contém a linha do tempo, onde se
tem o cronograma contendo os campos “previsto” e “realizado”, seria
interessante a inclusdo de uma outra linha que pudesse marcar o atraso na
atividade, preferencialmente em uma cor que chamasse a atengéo.

Os resultados mostrados na tabela 2, sdo sustentados pelas notas
dadas pelos respondentes com aplicagdo do questiondrio, as quais estéo
disponiveis na tabela 3 no Apéndice B. As observaces e sugestdes feitas
pelos respondentes podem ser vistos na tabela x do também no Apéndice
B.

Em relacdo as observacOes e sugestdes que poderiam ser feitas pelos
respondentes na folha do questionario aplicado, apesar de poucos
respondentes terem feito alguma observacdo/sugestdo (apenas 3
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respondentes deixaram seus comentarios), foram fornecidos feedbacks
positivos.

As duas Ultimas questdes, as quais diziam respeito a satisfacdo com
a utilizacdo do procedimento e desejo de utilizar novamente o
procedimento, também obteram um resultado positivo, apenas 1 (um)
respondente marcou a opg¢ao “indiferente” sobre o grau de satisfagdo com
o procedimento utilizado e apenas um indicou que “talvez use novamente,
talvez ndo” em relag@o ao desejo de utilizar novamente o procedimento
em outros projetos, o restante dos 7 respondentes revelaram satisfacdo no
uso do procedimento e manifestaram desejo utiliza-lo novamente.

No geral, houve concordancia nas opinides dos respondentes quanto
a percepcao de viabilidade da solucéo proposta. Os resultados da pesquisa
indicam que os objetivos principais do método utilizado foram positivos
e satisfatorios.
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7. CONSIDERAGCOES FINAIS E CONCLUSAO

Este trabalho buscou adaptar os conceitos, métodos e ferramentas
do gerenciamento agil de projeto para um ambiente de pesquisa e
desenvolvimento de um produto inovador. Incrementou-se 0
procedimento de gestdo de projetos de um projeto de P&D de um produto
inovador utilizando algumas abordagens de gerenciamento &gil de
projetos existentes. Vale ressaltar que os resultados da pesquisa ndo
podem ser generalizados, uma vez que as conclusdes desta pesquisa se
limitam a um estudo de caso.

Para atingir o objetivo geral desse trabalho foi realizado um estudo
sobre as abordagens classicas e ageis de gerenciamento de projetos e a
partir dai foram propostas e aplicadas algumas ferramentas e préaticas
ageis no gerenciamento do projeto PROCEF, que se resumem em: quadro
visual para controle e acompanhamento geral do projeto, plataforma
online para gerenciamento colaborativo das atividades do projeto,
realizacdo de reunides curtas semanais, tomada de decisdo participativa e
autogestdo da equipe. Todas as ferramentas e praticas ageis foram
sugeridas de acordo com o ambiente de gerenciamento de projetos
encontrado no PROCEF, visto que algumas técnicas de gestao classica de
projetos ja seriam utilizadas decorrente do tipo de projeto que o PROCEF
se enquadrava.

Por fim, para alcangar o ultimo objetivo do trabalho fez-se a
aplicacdo de um questionario para os membros do projeto PROCEF para
avaliar a aplicabilidade e efeitos da solugdo proposta. Ao final da
pesquisa, pdde-se fazer algumas consideracfes, a quais seguem no
decorrer do texto.

A primeira constatacdo é referente ao resultado do questionario
aplicado. Para todos os pontos avaliados houve convergéncia das
respostas, a média foi relativamente alta para todas as afirmagdes e a
variabilidade das respostas obtido através do desvio padrdo foi
consideravel, além das observacdes positivas obtidas. O que deixa claro
gue houve boa aceitagdo e que 0s respondentes concordaram e aprovaram
com a aplicabilidade e efeitos da solucéo proposta.

Portanto, percebe-se que o procedimento sugerido, a partir da
utilizacdo de técnicas visuais, ferramentas e préaticas &geis, ajudou
favoravelmente no planejamento e controle do projeto, permitindo a
rapida visualizacdo das informac6es gerais e status do projeto. E a partir
da promocéo de reunibes casuais e face-a-face, facilitou a comunicacéao
entre os membros da equipe do projeto, agilizando a troca de informacgdes,
além do incentivo a autogestdo e tomada de decisdo participativa, que
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permitiram uma maior produtividade e consequentemente agilidade para
0 projeto.

Um destaque a ser feito, é sobre o consenso a respeito da
comunicacao eficiente que o procedimento proporcionou, as notas das
duas afirmagdes (afirmagdes “5” e “6”) que tratavam sobre a
comunicacgdo foram as mais altas e consoantes. Esse elemento é muito
importante para o sucesso de um projeto. Segundo um estudo realizada
por Tudesco (2014) gque consistiu em identificar os fatores de sucesso do
gerenciamento &gil, na obten¢do da agilidade e resultados inovadores em
projetos. Sua pesquisa identificou que os fatores mais determinantes para
agilidade foram comunicagdo e colaboracdo. E para a facilitacdo da
geragdo de resultados inovadores foram a comunicagcdo, autonomia,
flexibilidade e colaboragdo. E ainda Santos et al. (2007) confirma a
comunicacdo como um fator chave de sucesso em um projeto.

As demais constatagdes referentes a pesquisa foram feitas através
das observacdes e monitoramento do projeto pelo pesquisador durante a
execucdo do mesmo. Logo, a segunda constatacdo que pode ser feita é
referente ao tipo de projeto de pesquisa P&D advindo de editais abertos,
no caso do PROCEF, edital de P&D da ANEEL. Os processos ligados a
esses tipos projetos em sua maior parte sdo burocraticos e demorados. O
excesso de informagGes/documentos exigidos antes e durante e ap6s a
realizacdo dos projetos sdo exaustivos e prejudiciais para 0s projetos,
visto que o tempo alocado para essas atividades poderiam estar sendo
gastados em outras atividades do projeto. Todos os atrasos de cronograma
ocorridos no projeto PROCEF foram devidas as burocracias exigidas
pelos fiscalizadores do projeto, como por exemplo, atrasos na aquisicao
de componentes e equipamentos nacionais e importados, impossibilitando
ou atrasando a realizacdo das metas no tempo previsto, devida as
informac®es exigidas e demora na liberagdo da verba para a realizagdo
dos mesmos atrasos no desenvolvimento de atividades devidos as horas
desperdicadas na escrita de relatorios.

Vale ressaltar que trabalhar com abordagens ageis nao significa
deixar de seguir processos, ndo ter documentagdo ou pular etapas, visto
gue qualquer método de trabalho é naturalmente burocratico. Mas ser
burocrético ndo é o problema, pois as regras sdo necessarias para nortear
qualquer tipo de trabalho. O problema consiste em
ser excessivamente burocratico, gerando atividades/produtos que nao
agregam valor e consomem desnecessariamente tempo da equipe. Ao
final dos dois anos do projeto PROCEF, foram gerados 24 relatérios de
mensais de atividades, 10 relatérios de produtos de etapas, 4 relatérios de
viagem e 1 relatdrio final do projeto. Totalizando um total de 39
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documentos que juntos somam um montante de 2.340 (dois mil trezentos
e quarenta) paginas escritas. Ou seja, foram desperdicados muitas horas
na escrita de documentos que poderiam ter sido utilizados em outras
atividades mais produtivas para o projeto.

Por um lado, é necessario a fiscalizacdo por parte das instituicoes
gue cedem 0s recursos para ver se 0s investimentos estdo sendo bem
utilizados e se o projeto realmente esta evoluindo, porém é preciso chegar
a um equilibrio, onde a monitoracéao e controle ndo gerem burocracia que
atrapalha, que emperra as atividades e desmotiva a equipe, e sim, uma
burocracia que foca em atividades que geram produtos que agregam valor
ao projeto. Sendo assim é necessario flexibilizar o modelo de gestéo dos
projetos fomentados no programa ANEEL, de forma a diminuir a
burocracia na coordenacédo das atividades de projeto e permitir a adogédo
de conceitos enxutos.

Outra constatacdo feita € sobre os resultados do projeto
PROCEF, ao fim do projeto alcangou-se o objetivo principal dele, que era
0 desenvolvimento de um protétipo de um revestimento ceramico
fotovoltaico nacional. O projeto PROCEF gerou também outros
resultados, como trabalhos de concluséo de cursos técnicos, de graduacdo
e de mestrado, além de varias publicacBes e apresentacdes de trabalhos
em eventos nacionais e internacionais. Como resultado também se tem a
construcao de uma planta piloto com arquitetura bioclimatica, essa casa
gue possui 60m2 e foi construida utilizado elementos que permitem o
melhor aproveitamento dos recursos naturais existentes, a mesma esta
localizada dentro do terreno da Universidade Federal de Santa Catarina,
Campus Ararangua — Mato Alto. A construcdo dessa planta piloto é o
produto resultado de uma das etapas no projeto PROCEF, a qual foi
necesséria para a fixagcdo dos prototipos dos revestimentos ceramicos
fotovoltaicos e assim realizar os estudos e analises necessarios a pesquisa.
Na tabela 5 do Apéndice C é possivel ver a lista dos resultados gerados.

Como proposta para trabalhos futuros, propde-se a aplicacéo de
outras ferramentas e técnicas ageis em ambientes de P&D que envolvam
o0 desenvolvimento de produtos inovadores, bem como a aplicacdo da
proposta dessa pesquisa em outros tipos de ambientes de gestdo de
projetos ndo necessariamente envolvendo desenvolvimento de inovagéo
seria interessante e traria novas conclusdes. Sugere-se também a
elaboracdo de um modelo de referéncia para o processo de
desenvolvimento de produtos inovadores especificamente para o
programa ANEEL de P&D. Tal modelo, especifico do setor, deve ser
adaptavel com base em pardmetros como fase da cadeia de inovagéo, grau
de complexidade da tecnologia desejada, entre outros critérios relevantes.
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APENDLCE A - QUESTINARIO DE AVALIACAO DA
SOLUCAO PROPOSTA

| Respondente: | Data:  / /

| Questionario: Avaliagdo Solugdo Proposta |

Instrugdes: Responda as seguintes questdes a respeito da sua percepgao sobre
o procedimento proposto. Avalie cada afirmac&o com notas de 1 a 10, onde 1
indica discordancia méaxima e 10 refere-se a maxima concordancia. Marque
com um “X” o nimero correspondente a sua resposta. Utilize os espagos em
branco para observacao.

(1 ="“Discordo totalmente” e 10 = “ Concordo totalmente”)

N° | Afirmacdo Notas

1 | O procedimento de 1112|3456 |7 [8|9]10
gestdo utilizado facilita
o planejamento e
controle do projeto

2 | O procedimento 112|134 (5|6|7|8]9]10
utilizado utiliza técnicas
visuais

3 | O procedimento 112|134 |5|6|7|8]|9]|10

utilizado permite
visualizar rapidamente
informacdes gerais do
projeto e o status do
projeto

4 | O procedimento 11234 |5|6|7|8]|9]|10
utilizado permite a
rapida identificacdo de
desvios na evolugdo do
projeto em relacdo ao
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cronograma inicial
programado

5 | O procedimento 112|3(4 |5|6|7|8]|9]|10
utilizado promove a
comunicagcdo casual
face-a-face entre os
membros da equipe de
projeto

6 | O procedimento 11234 |5|6|7]8|9]10
utilizado faz uso de
ferramentas que
facilitam a comunicacéo
entre os participantes da
equipe

7 | Indique seu grau de satisfacéo geral com o procedimento utilizado

(5) Muito satisfeito
(4) Satisfeito

(3) Indiferente

(2) Insatisfeito

(1) Muito insatisfeito

8 | Indique o seu desejo de utilizar novamente o procedimento em outros
projetos

(5) Certamente usarei de novo

(4) Provavelmente usarei de novo

(3) Talvez use novamente, talvez néo
(2) Provavelmente ndo usarei de novo
(1) Certamente ndo usarei de novo

Fonte: Adaptado de Colturato (2012) e Carvalho (2011)
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APENDICE~ B — RESPOSTAS AO QUESTIONARIO DE
AVALIACAO DA SOLUCAO PROPOSTA

Tabela 3 - Respostas do questionario de avaliagao da solugédo proposta

Respondente Questdes
112|345 6 7 8
1 8 |8 |7 719 9 Satisfeito Certamente
usarei de novo
2 108 |10 |8 | 10 | 10 | Muito Certamente
satisfeito usarei de novo
3 108 |9 8 |9 10 | Satisfeito Provavelmente
usarei de novo
4 7T 0717 6 |9 10 | Indiferente | Talvez use
novamente,
talvez néo
5 8 [9 |8 7 |10 | 10 | Satisfeito Provavelmente
usarei de novo
6 9 |8 19 8 |10 |9 Satisfeito Provavelmente
usarei de novo
7 8 |8 |8 8 | 10 | 10 | Muito Certamente
satisfeito usarei de novo
8 8 |8 |7 719 9 Satisfeito Provavelmente
usarei de novo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 4 — Observag0es e sugestdes feitas pelos respondentes.

Afirmacéo

Observacéo/Sugestao

2

“o quadro deixou o acesso as informagdes do projeto mais

rapida”

“foi interessante ter todas as informagdes reunidas em um

quadro para todos verem”

“nunca tinha utilizado ferramentas visuais para gestao,

gostei”

3

“as informag0es dispostas no painel facilitaram o acesso aos
dados mais importante do projeto”

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE C - RESULTADOS PROJETO PROCEF

Tabela 5 - Produtos e resultados gerados pelo projeto PROCEF

PRODUTO/ NOME DESCRICAO
RESULTADO
Prot6tipo Revestimento  cerdmico | Prot6tipo em tamanho real
fotovoltaico nacional de um revestimento
cerdmico fotovoltaico
nacional
Casa Planta piloto Uma das etapas do projeto
PROCEEF era a construcdo
de uma planta piloto com
arquitetura  bioclimatica
para a fixagdo e analise dos
protétipos desenvolvidos |,
a mesma foi construida
dentro do terreno do
Campus da UFSC-
Ararangud — Mato Alto.
Artigo “Estudo do potencial | Artigo apresentado na 52
mundial no uso de | Conferéncia Internacional
revestimentos cerdmicos | de Materiais e Processos
fotovoltaicos em fachadas | para Energias Renovaveis
ventiladas” nos dias 7, 8 e 9 de outubro
de 2015 na cidade de Porto
Alegre - RS
Artigo “Estudo de um sistema | Artigo apresentado na 5%
para monitoramento de | Conferéncia Internacional
revestimento cerdmico | de Materiais e Processos
fotovoltaico utilizando | para Energias Renovaveis
rede Power Line | nos dias 7, 8 e 9 de outubro
Communication — PLC” de 2015 na cidade de Porto
Alegre - RS
Artigo “Eficiéncia energética | Artigo apresentado na 5°
utilizando  revestimentos | Conferéncia Internacional
ceramicos  fotovoltaicos | de Materiais e Processos
aplicados em arquitetura | para Energias Renovaveis
bioclimatica” nos dias 7, 8 e 9 de outubro
de 2015 na cidade de Porto
Alegre - RS
Artigo “Estudo e Projeto de uma | Artigo apresentado na VI
Planta Piloto com | Congresso Brasileiro de
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Conceitos de Arquitetura
Bioclimatica”

Energia Solar em Belo
Horizonte de 04 a 07 de
abril de 2016

Ceramico para Aplicagdo
em Fachadas Ventiladas”

Trabalho de “Projeto e| TCC do curso de
Concluséo de Desenvolvimento de uma | engenharia de Energia da
Curso Planta Piloto com | UFSC defendido em julho
Arquitetura Bioclimatica” | de 2016
Trabalho de “Simulagdo Energética de | TCC do curso  de
Concluséo de uma Planta Piloto com | engenharia de Energia da
Curso Elementos de Arquitetura | UFSC defendido em julho
Bioclimatica e Geracdo | de 2016
Distribuida com Sistemas
Fotovoltaicos”
Artigo “Analise do | Artigo apresentado na VI
Comportamento de | RENOMAT - Conferéncia
Diferentes Materiais para | Internacional de Materiais
Aplicacdo de Células | e Processos para Energias
Fotovoltaicas em | Renovéveis em outubro de
Revestimentos Ceramicos” | 2016
Artigo “Desenvolvimento de | Artigo apresentado no
Protétipos de Mdédulos | XXIII Simposio Peruano
Fotovoltaicos Integrados | de Energia Solar y del
em Revestimento | Ambiente em novembro de
Ceramico para Aplicagdo | 2016
em Fachadas Ventiladas”
Trabalho de “Desenvolvimento de | TCC do curso de
Concluséo de Protétipos de Mddulos | engenharia de Energia da
Curso Fotovoltaicos Integrados | UFSC  defendido  em
em Revestimento | dezembro de 2016

Fonte: Elaborado pelo autor.




