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RESUMO

O objetivo principal deste estudo € propor um magEEdo entre 0S conceitos
ageis e sua aplicacdo a gestdo de multiplos psoj&xplorando o tema da gestdo de
multiplos projetos em Tl (Tecnologia da Informagam)estudo se desenvolve com um
carater exploratorio e qualitativo utilizando a autlogia de pesquisa-acdo. Através dele
identificam-se possibilidades e impossibilidadesampo de gerenciamento de multiplos
projetos, tendo por fundamento os conceitos dedgestdesenvolvimento agil. Como
resultado obtem-se um modelo para a aplicacdo doseitos ageis nesta area,
contribuindo com novas ideias e novas ferramenpdisaglas a gestdo de multiplos

projetos.

Palavras-chave: Gestdo Agil de Projetos, Gestadidplos Projetos, Empresas

prestadoras de servicos de Tecnologia da Inform@do



ABSTRACT

The main objective of this study is to propose aopirag between the agile
concepts and their application to manage multiplejepgts. Exploring the theme of
managing multiple projects in IT (Information Techwogy), the study develops an
exploratory and qualitative methodology using acttiesearch. Through it to identify
possibilities and impossibilities in the field ofamaging multiple projects, and founded on
the concepts of management and agile developmerd. r&sult we obtain a model for the

implementation of agile concepts in this area, gbuating with new ideas and new tools
used to manage multiple projects.

Keywords: Agile Project Management, Managing Muétifrojects, Companies
providing services of Information Technology (IT).
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

A Tecnologia da Informagéo esta presente em pradoge todas as empresas
nos dias de hoje. Segundo Pressman (200®)ftavarepassou a ser uma ferramenta para

solucéo de problemas e analise de informacdesgpatquer produto da industria.

O conceito de tecnologia da informacdo, no entalhtmais abrangente do que
simplesmente o desenvolvimento stEftware incluindo, também, todos os sistemas de
informac&o, o uso dbdardware telecomunicacdes, automacédo, recursos multimidia,
utilizados pelas organizacbes para fornecer dadusymacdes e conhecimento
(LUFTMAN et al., 1993 e WEIL, 1992 citados por LAINDO et al, 2001).

De maneira geral podemos considerar que as orgéeig@stao inseridas em um
mercado competitivo, no qual as ameacas e opoadesisurgem muito rapidamente,
sendo que a Tecnologia da Informacédo é uma ferranpana auxiliar estas organizacdes
para sobreviver e prosperar neste ambiente (FREIBEEKER; HOPPEN, 1997).

Segundo Laurindo et al (2001) a Tecnologia da méwgdo evoluiu de uma
orientacdo tradicional de suporte administrativeapam papel estratégico dentro das
organizacdes. A visdo da Tl como arma estratégirapetitiva ndo s6 sustenta as
operacdes de negocio existentes, mas também pequée se viabilizem novas

estratégias empresariais.

Neste contexto, percebe-se que as empresas, (gratgtpisejam, cada vez mais
usam de projetos de TI, para viabilizar e atingirseus objetivos estratégicos (RAD,
2002 citado por BARCAUI, 2004).

1.2Tema de Pesquisa

Segundo pesquisa recente do Standish Group, apa¥ados projetos de Tl sdo
bem sucedidos, 44% conseguem ser concluidos coblepras em custo, prazo ou
escopo e 24% falham (CHAOS REPORT, 2009). Em verdhd mais de 10 anos o
Standish Group realiza pesquisas de sucesso eretqgwofle TI, mostrando taxas

relativamente baixas de sucesso para estes projetos



Barcaui (2004) nos da uma boa dica do porque pojde Tl apresentam estes
baixos indices de sucesso, ao comparar projetd$ dem projetos de construcédo civil,
afirmando que a construcéo civil trabalha a maigpte de maneira formal e organizada
a geréncia de projetos, gastando mais tempo comalhdst do desenho do
empreendimento antes da construcdo, sendo queeathtedeve ficar estavel para que
possa ser construido.

Em projetos de tecnologia da informacédo essa logiza € necessariamente a
mesma.
Bacarini, citado por Lima-Cardoso (2006), afirmae cu complexidade de um

projeto de Tl é oriunda do numero variado de eléosermjue dele compbe e a

interdependéncia entre tais elementos.

Sbragia e Robic, citados por Careta e Careta (28@&am que a dinamicidade
do processo dsoftwaredificulta o gerenciamento destes projetos, deasl@lteracdes
constantes nos planos de projeto, redistribuicds d#vidades, adaptacédo de
cronogramas, re-alocacdo de recursos, novos acordos 0S clientes, entregas
intermediarias nao previstas, etc... Segundo Viaifd@04) isto ocorre como
consequéncia do aumento do conhecimento sobre dnipnalteraces nos limites
tecnoldgicos e 0 aumento do entendimento do prableon informacdes de parte dos

clientes.

Para Pressman (2006) boa parte dos fracassos @toprdesoftwaredeve-se a
problemas de administracdo ou gerenciamento dondalsenento desoftware Um

softwarebem-sucedido requer um cuidadoso gerenciamentaudanca.

Neste processo deve-se ressaltar, também, a impartdla Engenharia de
Requisitos, que estuda os processos de definicAoegleisitos de umsoftware

procurando entender as necessidades dos clientes.

Segundo Sommerville (2003) a engenharia de regsisgt um processo que
envolve as atividades de estudo da viabilidadegengidio e analise de requisitos, sua
especificacdo, documentacdo e sua validacdo. A iélefornecer ao engenheiro de
software métodos, técnicas e ferramentas que auxiliemooegso de compreensao e

documentacédo dos requisitos queoftwaredevera atender.

Sobre o0s projetos de desenvolvimento stE#tware Verner et al (2005)

guestionam se 0s requisitos estavam completosicio tho projeto, ao que apenas em



40% dos projetos estes requisitos estavam compdetogsmo assim, 25 % destes néo
resultaram em projetos bem sucedidos. Mas ao quastse nos projetos em que 0S
requisitos ndo estavam completos, se eles foranpletaos durante o projeto, para 0s

completados, 80% destes casos tiveram sucesso.

A conclusdo é que um dos principais fatores de ssaceem projetos de
desenvolvimento deoftware € que a equipe de projeto seja capaz de commetar
especificacdo de requisitos “durante” a execucaprdfeto e ndo obrigatoriamente no

inicio dele.

Tradicionalmente a gestao de projetos de desemvehtp desoftwarerelaciona
o ciclo de vida de um projeto com o modelo classiealesenvolvimento, denominado

modelo em cascata.

Levantamento de
Requisitos

-
L

=

L Implantagéo

Figura 1 - Modelo de desenvolvimento em cascata
Fonte: Sliger e Broderick (2008)

No desenvolvimento em cascata o levantamento deisiexs e 0 design

detalhado da solu¢éo ocorrem no inicio do projeto.

A maior fonte de referéncia sobre conceitos e gaatide gestdo de projetos,
mundialmente falando, € o PMBOK (Project ManagerBenty of Knowledge). Embora
este guia ndo defina uma metodologia, muitos geset¢ projetos de desenvolvimento
de software associavam o ciclo de vida de um projeto aprasenho PMBOK, com o
modelo de desenvolvimento em cascata. Sliger & &iokl (2008) afirmam que o
PMBOK é claro ao dizer que ndo existe uma Unicaeinamara definir o ciclo ideal de
projeto, sendo que cabe ao gerente de projetospkaimoracéo com a equipe, determinar
guais processos sdo mais apropriados para um dagbope em que grau de rigor eles

devem ser aplicados.



Boehm e Turner (2003) afirmam que o processo setplethe primeiramente
levantar os requisitos, em seguida planejar, deqpaidicar, testar e implementar serviu
muito bem para os projetos de desenvolvimento thganos anos 60 e 70, mas ndo se

adéqua as necessidades dos dias atuais.

Takeuchi e Nonaka (1986) ja& percebiam esta mudargzamentam que a nova
énfase em velocidade e flexibilidade faz com queé&odo seqiiencial tradicional de
desenvolver produtos ndo seja mais adequado, pitoppre este desenvolvimento fosse

realizado por equipes dedicadas e multifuncionais.

Estas ideias em conjunto com as praticasebn Manufacturingnfluenciaram
fortemente um grupo de desenvolvedoressdéware que fizeram surgir algumas
técnicas de desenvolvimento agil, em meados daddéda 90 e culminaram com o

Manifesto agil em 2000.

O desenvolvimento agil pressupde um enfoque difeneara o desenvolvimento
de novos produtos, o qual precisa igualmente demavo enfoque de gestao para estes
projetos. E neste contexto que surge a Gestdo d@ilProjetos (Agile Project

Management — APM).

Segundo Ribeiro e Gusmao (2008), as Metodologiassiaparecem como uma
abordagem que pode trazer resultados satisfatonelborando os indices de sucesso de

seus projetos.

Mann & Maurer (2005) mostraram em sua pesquisaoquen do SCRUM (uma
metodologia de Gestdo Agil de Projetos) aumentatiafacio dos clientes e diminui o

atraso em projetos em relagdo aos métodos tradision

No entanto, a forma tradicional de gerenciamentgpigetos, ndo pode ser
descartada. Boehm & Turner (2003) afirmam o enfagiepromete maior satisfacéo do
cliente, menores taxa de defeitos, desenvolvimerdis rapido e resposta a mudancas,
enquanto que o enfoque tradicional, orientado agpanento, promove previsibilidade,
estabilidade e maior seguranca.

Nesta mesma linha, Sliger e Broderick (2008) afirmgue a gestdo agil de
projetos, ndo se aparta absolutamente dos conteithisionais, ou seja, nao se trata de

utilizar uma ou outra metodologia, mas encontnas@o que englobe as duas.



1.3 Formulacdo do problema de pesquisa

Além das dificuldades inerentes ao sucesso, camaside um projeto de TI
individualmente, a grande maioria destes projetmsrem em ambientes de multiplos

projetos.

Payne (1995) afirma que 90% dos projetos sédo eshlz em ambientes de
multiplos projetos, os quais devem ser executadopaalelo compartilhando recursos
(humanos e materiais). Como cada projeto posssuas proprias metas e problemas
individuais, o compartilhamento de recursos ine@baente leva a conflitos que afetam

o desempenho individual do projeto.

Este caso é especialmente verdadeiro em empressiagoras de servigos de TI.

Estas empresas normalmente possuem uma das sedointes de faturamento:
» outsourcingou terceirizagao;
» comercializacéo de projetos; e

* venda de servigos e produtdsadware e softwarg decorrentes destes

projetos.

Excetuando-se o caso das empresas que realizaoumintg ou terceirizagao,
onde o seu recurso fica alocado de forma dedicaga aliente por um periodo pré-
determinado de tempo, para empresas que comeaofpzojetos e vendem produtos e
servicos decorrentes desses projetos, € normal oquaesmo recurso (humano
principalmente) ndo possa ficar dedicado a apenapnojeto, possuindo atividades

concorrentes de varios projetos.

Ainda segundo Payne (1995), o balanceamento emee@ssidade de recursos
por parte dos projetos e a disponibilidade de sssurexistentes nas organizacoes,
raramente casam. Principalmente porque as org@@gatio podem se dar ao luxo de
manter recursos 0ciosos. Logo, a concorréncia estggrojetos leva a periodos onde a

capacidade de producéo € menor que a demanda.

A questdo da gestdo de mudltiplos projetos € tratedéiteratura de gestdo de
projetos tradicional, com a utilizacdo do Escrdadre Projetos, o qual procura
padronizar o trabalho de gerenciamento de projel@stro de uma organizacéo,

regulando também as interacfes entre os projetos.



Por outro lado na Gest&o Agil de Projetos, maig@fipamente na metodologia
SCRUM, também existe o tratamento de multiplos gtogj através da realizagdo de

reunides periddicas entre alguns membros de cagktqr

Mas tanto num caso como no outro existe 0 prestupl@salocacdo de pessoas
de forma dedicada aos projetos individuais, o qifieilcthente ocorre na pratica,
principalmente quando o projeto ndo exige a presdigica do seu tarefeiro em

localidade especifica. Assim define-se o problempeatquisa como:

Seria possivel aplicar os conceitos de gestaoaaggrocesso de gerenciamento
de multiplos projetos, de forma a identificar novaaneiras de alocar recursos em

situacdes de multiplos projetos?

1.4 0Objetivos

Dada a questdo colocada acima, 0 objetivo princigabte estudo é
primeiramente verificar a possibilidade de se aplios conceitos de gestdo agil ao
processo de gerenciamento de multiplos projetogop um mapeamento entre estes

conceitos e a sua aplicacao.

Também pretendemos apresentar e analisar a ajglipadtica desta proposta em
uma empresa prestadora de servicos de Tecnologimfdianagéo, identificando o
impacto que esta filosofia causa na empresa enpreeesso produtivo e operacional,
medindo a aceitacdo, das equipes de projeto e geesancomo um todo, sobre estes

conceitos.

Procuraremos utilizar os conceitos ageis, sem deapr recursos do

gerenciamento tradicional, na busca do balanceaneste os métodos.

1.5 Justificativas

Segundo pesquisa publicada pelo IBGE (IBGE, 200%gtor de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacédo - TIC brasileiro era fatyano ano de 2006, por 65 754
empresas que ocupavam 673.024 pessoas, sendotae@03 e 2006, registrou-se um

aumento de 18,3% no namero de empresas e de 40, d&pessoas ocupadas.



Empresas de pequeno porte dividem o mercado comesagyde grande porte,
com uma concentracdo maior para grandes empresés,no que se refere ao pessoal

ocupado quanto ao valor adicionado/valor da transiQao industrial.

Pessoal ocupado Valor adicionado/valor dn
transformacae industrial

20,7% 5%
B.5%
10,4%
48,2%
16.9%
0y
16,2% 76.19%
Faixas de pessoal ocupadao
De0ad De 10 a 49 Da B0 & 240 Dhe 260 ou maiz

Figura 2 — Pessoal ocupado e valor adicionado/valor da transformagdo industrial do
setor de Tecnologia da Informag¢do e Comunicag¢ao -TIC, segundo as faixas de pessoal
ocupado - 2006

Fonte: IBGE (2009)

Isto significa que empresas de grande porte levameagem contra empresas de

pequeno porte, ao menos no mercado brasileiro.

Considerando que as empresas prestadoras de sedecdl, tanto grande,
quanto pequenas, em sua maioria lidam com situad@enultiplos projetos, abordar
essa questao sob uma nova perspectiva (0 uso dositos ageis) pode trazer beneficios
quanto a capacidade das empresas, principalmediragdio e pequeno porte, em lidar

com multiplos projetos.

Este estudo concentra-se nas empresas de tecnglag@omercializam projetos

e produtos e servi¢os decorrentes destes projetos.

De acordo com Boehm (2006), a partir de 2000, setama tendéncia ao uso do
desenvolvimento agil para aplicacbes e junto cornm dendéncia segue-se 0
gerenciamento de projetos agil (APM — Agile Projdeinagement).

A gestdo agil apresenta a uma visdo orientada ar \diferente da gestéo

tradicional, orientada a planejamento (Sliger & dmack 2008). Esta visdo sendo



empregada ao processo de selecdo e priorizacdwajesos em ambientes de multiplos
projetos orientaria a utilizag&o dos recursos caotilipados.

Segundo Marcal (2009) os valores centrais do APdarfo basicamente em dois

propdésitos maiores:
* A necessidade de construir produtos ageis e adapi&v
» A necessidade de criar times de desenvolvimentis égalaptaveis.

Estes fatores descrevem as principais necessidadema empresa prestadora de
servicos de Tl em ambiente de mdltiplos projetogp) imagina-se que 0s conceitos

ageis possam ser utilizados na gestdo de muliypfgstos.

Ainda segundo Margal (2009), o enfoque &gil panem@amento de projetos
pode ser aplicado a projetos que sao conduzidos asrhientes complexos e
caracterizados por muitas incertezas iniciais; thficuldades para detalhamento do
escopo e de elaboracdo de um planejamento compkto;um elevado grau de
mudancas; e tém constantes pressfes pela entregaultados em curtos periodos de

tempo.

Estas caracteristicas, ndo dizem respeito, Uneeckeisivamente a produtos ou
desenvolvimento deoftware portanto, supde-se que considerar 0os conceit@gest@o
agil dentro de projetos de Tl em geral deva trdmmrs resultados, igualmente aos

obtidos com o desenvolvimento sieftware

Este trabalho considera também que empresas deemmeqgporte, por
normalmente manterem uma relagdo mais informatliidualizada com seus clientes,
acabam caindo em dificuldades de elaboracdo delamejpmento completo e sofrem
pressdes por entregas, que podem extrapolar ncdiméate a sua capacidade produtiva.
Devido a isto o enfoque agil sobre o ambiente diiphas projetos, pode proporcionar a
estas empresas igualdade de condi¢cdes ou vantagepetitiva em relacdo as grandes

empresas.

Além destes fatores, 0 exercicio de integrar ooduoét de gestdo de projetos
tradicionais com o0s conceitos de gestdo agil, dmntd para que os profissionais de
gerenciamento de projetos encontrem novas e imgegaferramentas para as suas
atividades diarias.



1.6.0rganizacao do Trabalho

Este trabalho esta organizado da seguinte forma:
1. INTRODUCAO

Contextualiza o tema de gestao de projetos emltagiaala informacgéao e
a problematica da pesquisa quanto a gestdo deptoslfirojetos. Define

objetivos e justifica a realizac&o do trabalho.
2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Faz uma revisdo bibliogréfica tratando da gestadidional de projetos,
da gestdo agil de projetos, da gestdo de multiplogtos e monta um

paralelo de referencia entre a gestao tradiciomajestao agil.
3. METODO DE PESQUISA

Faz a defesa da metodologia utilizada e descrevésma de aplicagéo.
4. CARACTERIZAQAO DO OBJETO DE PESQUISA

Faz a caracterizacdo da empresa estudada, idemtificsua posicao de
mercado, suas praticas profissionais e qualificalgo profissionais que

participam da pesquisa.
5. APESQUISA A(;AO: PRIMEIRO CICLO

Apresenta o planejamento, as acdes realizadaseswitados obtidos no

primeiro ciclo de pesquisa-acao.
6. A PESQUISA ACAO: SEGUNDO CICLO

Apresenta o planejamento, as acdes realizadaseswisados obtidos no

primeiro segundo de pesquisa-acao.
7. CONCLUSOES

Apresenta um sumario do que foi aprendido pelo yisador e quais
foram a melhorias préaticas alcancadas relacionamo os objetivos

tracados no inicio da pesquisa.
8. BIBLIOGRAFIA

Identifica referéncias bibliograficas utilizadas.



10

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 A Gestao Tradicional de Projetos

Segundo Vargas (2006, p.7), “projeto é um empreegidtio ndo repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia clara e |logicavelet@s, com inicio, meio e fim, que
se destina a atingir um objetivo claro e definskndo conduzido por pessoas dentro de

parametros predefinidos de tempo, custo, recursas\vedos e qualidade”.

Uma definicdo simples e similar é oferecida pelojdat Management Institute,
no PMBoK (2004, p.5), segundo a qual, “um projetourd esfor¢co temporario

empreendido para criar um produto, servico ou tagalinico”.

Conceitualmente importante em ambas definicbesjuesatao de temporariedade
do projeto, ou seja, de inicio e fim. Uma vez qgs €onceito distingue absolutamente,
0 conceito de um trabalho operacional, o qual ézes continuamente, de forma

repetitiva, caracteristica explicitamente exclydaVargas (2006).

Como consequéncia da definicdo do termo projetoagad& (2006, p.7), define
gerenciamento de projetos “como um conjunto deafeentas gerenciais que permitem
que a empresa desenvolva um conjunto de habilidadekiindo conhecimento e
capacidades individuais, destinados ao controlewi#tos ndo repetitivos, unicos e

complexos, dentro de um cenario de tempo, cust@kdade predeterminados”.

Ou seja, ao considerar, por exemplo, o ciclo da vd um produto, pode-se
entender que um projeto ndo compreende todo o delgida, mas apenas a fase de
concepcao e desenvolvimento deste produto. Pais, egie desenvolvimento, o produto

entra em linha de producéo, o que ja deve seraerglo como atividade repetitiva.

Da mesma forma, pode-se compreender que a gest@ooftos refere-se a
aplicacdo de conhecimentos e habilidades para g@dcarm objetivo pré-definido, o
qual, sendo cumprido, o projeto termina. Caso thesis de alcancar este objetivo, o
projeto também termina (HELDMAN, 2003).

Dada a importancia deste tema, ha varios anos eetvuscando as melhores
praticas sobre a aplicacdo de “conhecimentos didediés” de maneira a possibilitar o

controle e a execucédo de projetos.
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No Reino Unido e em véarios paises da Europa, o lmatke gerenciamento de
projetos mais utilizado é o PRINCE2® - PRojects @Nntrolled Environments, que
define como fundamentais os seguintes processagstao de projetos (SIEGELAUB,
2004):

» Start Up a Project

» Directing a Project

* Initiating a Project

e Planning

» Controlling a Stage

* Managing Product Delivery
* Managing Stage Boundaries
* Closing a Project

Em 2003 a ISOlfternational Standardization Organizatippublicou o padréo
ISO 10006:2003 — Guidelines for Quality ManagenierRrojects, que define diretrizes
para o gerenciamento de projetos com qualidade.

No Brasil, o padrdo de gerenciamento de projetas wlifundido e aceito é o
americano PMBoK Hroject Management Book of Knowlejigdo PMI Project

Management Instituje

O PMI propde uma qualificacdo e posterior certfféa para o profissional de
gestdo de projetos, denominada Project ManagenrefesBional (PMP). Rodrigues,
Rabechini Jr e Csillag (2006) afirmam que a impuni@&dada a certificacdo PMP advém
do fato de ela contar com o selo de qualidade 18@ ® o reconhecimento de outras
instituicdes internacionais, como o The Council Aacreditation. O PMI estad hoje
presente em 130 paises e conta com mais de 154€@bros em todo o mundo, dos
quais 105.000 possuem a certificacdo PMP. Considergue em 1990 o PMI tinha
7.500 associados, passando para 17.000 em 199% boescimento superior a 200%
em apenas cinco anos. De 1995 até 2006, ou sgja,de dez anos, esse crescimento foi
superior a 900%. Os numeros revelam, de fato, wscinento exponencial (PMI/SP,
2005).
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2.1.1. O PMBOK

O PMBOK é um conjunto de conhecimentos em gerera#émnde projetos,
escrito pelo PMI, cujo objetivo geral é oferecerauterminologia comum dentro da

profissdo e da pratica de gerenciamento de projetos

Este conjunto de conhecimentos é aceito e apliGwahioria dos projetos, mas
como lembra Sliger e Broderick (2008), o PMBOK rafir que ndo existe uma Unica e
melhor maneira de gerenciar projetos e que cadamigede projetos deve determinar, em
colaboracdo com a sua equipe, quais processosusaaocoapropriados ou necessarios
para o dado projeto.

O PMBOK define como ciclo de vida de um projetofasses deste projeto deste
0 seu inicio até o seu encerramento. A Figura Besgmta o ciclo de vida de um projeto
numa sequéncia tipica de fases. Dividir o projetofases objetiva proporcionar um
melhor gerenciamento e controle sobre as operagdézadas no projeto. A passagem
de uma fase para outra é definida por uma enteewggvel, a qual possa ser verificada e

medida, o que normalmente é conhecido como enteé@ieliverablg.

Em projetos especificos, segundo sua complexidadesoo, fases podem ser

divididas em subfases as quais também estdo adas@antregaveis.

Idéia
Entradas | Equipe de gerenciamento de projetos

|
Fases | INICIAL  INTERMEDIARIA

|

Safdas | Termo de Plano Aceitacao

5 abertura = - =

eclaracao inha provagao
do gerenciamento Decl Lint A
de projetos doescopo  debase o gresso Entrega
Entrega .
. oduto
do projeto s

Figura 3 - Ciclo de vida de um projeto
Fonte: PMBOK (2004, p.23)

O PMBoK define 5 grupos de processos para a gestfoojetos, 0os quais estéo

representados na Figura 4:

* Processos de Iniciacdo: Definicdo e autorizacaa pgrojeto ou uma fase do
projeto.
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* Processos de Planejamento: Refinamento dos olgetplanejamento das

acOes necessarias.

* Processos de Execucdo: Integracdo das pessoas recdosos necessarios

para realizar, executar o projeto.

* Processos de Monitoramento e Controle: Medicéo eitoramento regular

do progresso do projeto.

* Processos de Encerramento: Formalizacédo e acetagamduto e conducao

do projeto ou sua fase ao encerramento.

Processos de

monitoramento e controle
Processos

de planejamento

Processos Processos de
de iniciacao encerramento

Processos
de execucao

Figura 4 - Processos de Gerenciamento de Projetos
Fonte: PMBOK (2004, p.40)

Cada um destes processos envolve varias quest@esm enderecadas, as quais

o PMBOK agrupou em éareas de conhecimento. S&o elas:
» Geréncia de Integracao
» Geréncia de Escopo
* Geréncia de Custos

* Geréncia de Tempo
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e Geréncia de Qualidade

» Geréncia de Recursos Humanos
* Geréncia de Comunicacéo

* Geréncia de Riscos

» Geréncia de Aquisicdes

A Figura 5 resume as atividades associadas a cada@estas geréncias.

GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

4. Gerenciamento de 5.Gerenciamento do
integracao do projeto escopo do projeto

B.Gerenciamento de

tampo do projeto

4,1 Degemvalver o termo de abertusn 5.1 Plangjamento 4o eseopo 8.1 Definicho da atividade
oo prajete Definicao do escopd
Desemvolver a declaragio do Criar EAP

aseops prisliminar do prajeto A Verificagan do escopo
4.3 Desenvolver o pland de .5 Contrade do @seopo

6.2 Seguenc de de alivedades

6.3 Estimaftiva de recursos da alividade
&.4 Estimativa de duragie da atividade
6.5 Desemmlvimento do cronograma

B
PR3

CL N ]

Eefenciamento oo projeto - -
4.4 Orientar & gerenciar a execugdo
o projeto

6.6 Commbe do cronogramsa

in

Monitorar & controdar o trabalho
do projeto

4.6 Controle Integrade de mudangas
4.7 Encermar o projeio

B

]

7.Gerenclamento de B.Gerenciamento da 9. Gerenciamento de recursos
custos do projeto qualidade do projeto humanos do projeto
7.1 Estimativa de cusios 8.1 Planejamento da qualilade 4.1 Planejamento de recursos
7.2 Orgcamentagao B.2 Realizar a garaniia da qualidade nuMmanos
7.3 Controle de custos &.3 Realizar o controle da qualidace 9.2 Contratar au mabilizar & equipe
iy projpeto

9.3 Deservalver a equipe oo profeio
&4 Garanciar a equipe do projeto

10.Gerenclamento das

11 Gerenclamento de
riscos do projeto

12 Gerenciamento de

comunicagoes do projeto aquisigbes do projeto

12.1 Planejar compras @ agquisigbes
12.2 Planejar contratacies

1001 Planejarmento das comunicacces

10,2 Distribuigdn das informagies
10,3 Relaténio de desempenho 11.3 Andl
10.4 Gerenciar a8 partes inferessadag 11.4

i de nsces 12.3 Solicitar reapostas de
Erativa o8 fiscos fomecadores

ntitativa de riscos 12.4 Selecionar femmasedores
11.5Fansjamento de respostas & nscos 12.5 Administragao de contrato

11,6 Monitoramento € controle & ristos 12.6 Encerramenta do contrato

Figura 5 - Visao geral das areas de conhecimento em gerenciamento de projetos e os
processos de gerenciamento de projetos
Fonte: PMBOK (2004, p.11)
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2.2 A Gestdo Agil de Projetos

As ideias de desenvolvimento agil, embora tenhatid@huma adesédo maior
apenas recentemente, ndo sao exatamente novas.&&Byoderick (2008) mostram um
histérico do pensamento agil, fundamentando a peesdesta ideia desde a década de
50, com a metodologia desenvolvida pela Nasa - (IBterative Incremental
Development onde o desenvolvimento dos produtos era feits paeracdes

incrementais e as decisdes eram tomadas com basgsteamas em funcionamento.

Takeuchi & Nonaka (1986) identificaram que paraadiccom um mundo
competitivo, as companhias precisam de velocidadlexéilidade, e que a melhor
forma de resolver esta questdo € possuir equipdisadias, multifuncionais e auto-

organizadas.

Na década de 90 o pensamendan propagado pel®oyota Production System
ganha for¢ca no sentido de eliminar desperdiciassiderando realizar apenas aquilo que

agrega valor ao cliente.

Paralelamente a isto, Sliger & Broderick (2008) beam ainda do conceito de
"knowledge workef's definido por Peter Drucker, onde os trabalhasi@@ssavam a ser
fundamentais devido ao seu conhecimento e desejsgatmatados como "voluntarios”,
pois assim como voluntarios, se eles ndo se semtiefngajados na aplicacdo de seu
conhecimento eles poderiam sair e levar consiga fstna de produzirnfeans of

production), ou seja, 0 seu conhecimento.

Em termos de desenvolvimento deftware em meados da década de 90,
comecam a surgir metodologias de desenvolvimernitp cGogno Extreme Programing

DSDM e também uma metodologia para gestéo agitaetps denominada SCRUM.

Todas estas ideias culminam em 2001 com o Manifésgd para o
desenvolvimento d8oftware
Estamos descobrindo maneiras melhores de desengdftevare

fazendo-o nés mesmos e ajudando outros a fazeremesmo.
Através deste trabalho, passamos a valorizar:

- Individuos e intera¢cdes mais que processos amemtas

- Softwareem funcionamento mais que documentacdo abrangente
- Colaboracéo com o cliente mais que negociacamuigatos

- Responder a mudangas mais que seguir um plano.
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Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a diredfarizamos mais
os itens a esquerda. (BECK et al, 2001)

Este mesmo manifesto relaciona, também, 12 progifpindamentais:

1.

9.

Nossa maior prioridade € satisfazer o cliente éagala entrega continua e

adiantada dsoftwarecom valor agregado.

Mudangas nos requisitos sao bem-vindas, mesmo ataedite no
desenvolvimento. Processos ageis tiram vantagemmiakancas visando

vantagem competitiva para o cliente.

Entregar frequentementsoftware funcionando, em poucas semanas ou

poucos meses, com preferéncia a menor escala ge.tem

Pessoas de negocio e desenvolvedores devem trnalshfiteamente em

conjunto por todo o projeto.

Construa projetos em torno de individuos motiva@é@sa eles o ambiente e o
suporte necessario e confie neles para fazer alti@b

O método mais eficiente e eficaz de transmitirim@acoes para e entre uma

equipe de desenvolvimento é através de conversaftace.
Softwarefuncionando é a medida primaria de progresso.

Os processos ageis promovem desenvolvimento saseént Os
patrocinadores, desenvolvedores e usuérios deveoagazes de manter um

ritmo constante indefinidamente.

Continua atencao a exceléncia técnica e bom dasigenta a agilidade.

10.Simplicidade é a arte de maximizar a quantidadead@lho ndo realizado--é

essencial.

11.As melhores arquiteturas, requisitos e designs generde equipes auto-

organizaveis.

12.Em intervalos regulares, a equipe reflete sobreocsentornar mais eficaz e

entdo refina e ajusta seu comportamento de acordo.

Sob a perspectiva do manifesto agil, duas metodsoge desenvolveram para

gestdo de projetos: o Scrum [Schwaber, 2004] e B ARgile Project Management
[Highsmith, 2004].
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2.2.1. SCRUM

O SCRUM foi formalmente apresentado pela primeiez \no congresso
OOPSLA 1995 Qbject-Oriented Programming, Systems, Languagespgliéationy,
sendo utilizado no desenvolvimento de produtos ¢exas desde entdo. Seu propésito é
prover uma plataforma de trabalho onde possamesendolvidos produtos complexos,
ao mesmo tempo em que a eficAcia das praticas senwddvimento € alcancada.
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2009).

Sua plataforma de trabalho propde a utilizacaogdépes de trabalho, em que os
participantes devem ser divididos em 3 fungdes:

e Scrum Masterresponsavel por garantir que o processo foi eidene esta
sendo seguido.

e Product Owner responsavel pelo produto, no sentido de ideatific que

possui valor agregado e priorizando estes valores.
» Equipe: responsaveis pela execucao do trabalho.

A Figura 6 apresenta de uma maneira simplificadpracesso de trabalho
proposto pelo Scrum.

Daily
Scrom
Meeting

[Pmduct ] [Sprfnt ] F 4
J Incremento de
Backlo Backiog i ,
= | 2-4semanas -pmd'um
w il

Figura 6 - Metodologia Scrum
Fonte: Montain Goat Software (2005)
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A estrutura deste processo inicia-se com uma viddoproduto que sera
desenvolvido, contendo as caracteristicas definpe#s cliente, premissas e restricdes
(RIBEIRO; GUSMAOQ, 2008).

A partir da visdo do produto, desenvolve-sBroduct Backlogo qual lista de
forma priorizada tudo que é necessario para o pro@CHWABER; SUTHERLAND,
2009).

O Product Backloge dividido em releases e cada release contém aojurto de
requisitos, denominad&print Backlog que sera desenvolvido em uma iteragao,
denominada d&print(MARCAL, 2009).

Schwaber e Sutherland (2009) orientam que antesidar o Sprint realiza-se

uma reunido denominadprint Planning Meetinga qual divide-se em duas partes:
» Definicdo do qué deve ser realizado.
» Definicdo de como sera realizado.

Na definicdo do que realizar, identifica-se quamitou quais itens dproduct
backlog serdo atendidos de forma a gerar um incrementpro@uto que possa ser
entregue ao clientepgtentially shippable product incremgnfTambém define-se o
objetivo dosprint, 0 qual deve orientar o time em seu trabalho eboéamem suas
escolhas.

Na definicho de como realizar, deve-se dividir ab#lho em tarefas, numa

dimensao tal, que possam ser realizadas dentromdiau

O sprint backlogtorna-se entédo esta lista de tarefas que vao sexetutadas
pelo time. A execucdo destas atividades constunsSprint propriamente dito. O
Sprintdeve ser executado dentro de um periodo pré-estidbelde tempo. Schwaber e

Sutherland (2009) recomendam que este periodalsg)a 4 semanas.

O Scrum prevé que duranteSprint, diariamente a equipe de trabalho se redna
para uma reunido de 15 minutos, denomirfaddy Srum Nesta reunido, cada membro

da equipe explana sobre trés pontos:
* O gue ele concluiu desde a ultima reunido.
* O gque ele fara até a préxima reuniao.

* Quais obstaculos existem em seu caminho.
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O objetivo do Daily Scrum é melhorar a comunicacdo, tornando todos
conhecedores do estado de desenvolvimento, evitdraso reunides, remover

impedimentos a realizacdo do trabalho e promovéapida tomada de decisfes.

Carvalho, Murad e Lima (2008) afirmam em suas ami@s que o uso daily

Scrumaumenta consideravelmente o controle sobre otprdjminuindo seus riscos.

Conforme definido por Schwaber e Sutherland (208®@J)jnal doSprint realiza-
se uma nova reunido onde apresenta-se o resultesfridt, vislumbrando as possiveis
mudancas ndvackloge novas atividades por fazer. O time discute o @uesu bem
durante osprint quais problemas houveram e como eles foram swoladbs. Esta
reunido é chamada &print Review

Ainda antes do inicio de um novo sprint, o Scrunsfdiadeve estimular o time a
rever a metodologia e préaticas de trabalho, fernéase utilizadas, promovendo a

melhoria do processo em si. Esta etapa é chama8jprihd Retrospective

A Figura 7 mostra uma visao geral 8orum segundo Marcgal (2009).

Sprint Planning 1 Selected Sprint Planning 2

Product Backlog

S sl Sprint:Backlog

a7 [}
MY AL P

.
W )

[ |

acada W

fm 24 horas N
I == F

| sprintn N F
\ dias & ppu®

Visao!

Retrospective

Nova Funcionalidade Sprint

Figura 7 - Visao geral do Scrum
Fonte: Marcal (2009, p.43)

O Scrum, também propde dois graficos como formmedida do andamento do

projeto:
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* Release Burndowmmede quanto dproduct backlogfoi realizado ao longo
do tempo de desenvolvimento dalease fazendo um paralelo com o seu

planejamento.

* Sprint Burndown mede quanto daprint backlogfoi realizada ao longo do

tempo dasprint, fazendo um paralelo com o seu planejamento.

Ambas as medicfes sdo representacdes graficasrdadeesforcos necessarias
para a conclusdo dalease(release burndowne dosprint (sprint burndowih Segundo
Marcal (2009) estes gréficos ddo dimensdo da \dddei e do progresso do trabalho

realizado, servindo para motivar o time na medidajae este percebe sua evolucao.

2.2.2. Agile Project Management (APM)

Segundo Highsmith (2010), as industrias passam gmjeim momento, onde a
demanda por inovacao constante e a queda dos desegerimentacdo fazem com que
o modelo de desenvolvimento de produtos deixe dargecipatdrio para ser adaptativo.
Isto esta destruindo engenheiros e gerentes det@sajujos processos estdo baseados no

modelo antecipatdrio.

Empresas que tem conseguido criar produtos inogadmm baixo custo fazem

isto mudando o seu paradigma de "Planejar e Fpaea""'Prever e Explorar".

Outro ponto é que ndo basta desenvolver com agdidmas também é preciso
entregar os produtos o mais proximo possivel dejdato cliente na hora em que este
faz a compra. Ou seja, 0 momento de percepcaoldiedacliente € o momento em que

a venda ocorre e ndo o0 momento em que o planejaroeotre.

Os esforcos de desenvolvimento de produtos atemdidébos métodos ageis

incluem tanto novos produtos quanto inovacdes euuybos dos seguintes segmentos:
* Produtos dsoftware
* Produtos industriais cosoftwareembarcado.
* Projetos de Tl de desenvolvimento interno.

E assim como o desenvolvimento de produtos estaamntadde paradigma,
também a gestdo de projetos deve mudar para sedagupela mobilidade,

experimentacédo e velocidade. Mas principalmentespabjetivos de negaocio.
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Dada esta nova postura, o gerenciamento de prgpegussa ser transformado
para mover-se mais rapidamente, ser mais flexivelais agressivo em responder as
necessidades dos consumidores. Sendo assim, Htgh&0il0) cita cinco objetivos
principais para um bom processo de exploracdo gaigaan por construir a base para o

gerenciamento 4gil de projetos:
* Inovacéo Continua: para atender as atuais necdssida cliente.
» Adaptabilidade do produto: para entregar no futasxequisitos dos clientes.

* Time-to-markedreduzido: para permitir o uso de janelas de mercad

melhorar o retorno de investimento.

* Adaptabilidade de pessoas e processos: para respeoagdidamente as

mudancas de produto e negdcios.

* Resultados confiaveis: para dar suporte ao crestomip negocio e de sua

rentabilidade.

Marcal (2009) enfatiza como valores centrais do A#®partir do Manifesto para
o Desenvolvimento Agil d8oftware(BECK et al., 2001), tanto a necessidade de @iaca
e entrega de produtos ou sistemas que proporcimaéon de negécio ao cliente, de
modo agil e adaptavel, quanto a necessidade denddgenento de times com as

mesmas caracteristicas.

Assim conclui-se que a agilidade é mais uma quedéatitude do que um
processo, € mais ambiente do que metodologia. Mldarancas de gerenciamento, se
auto afirmaram como gerentes ageis por tentar mmaar praticas ageis, mas nao

mudaram a sua forma de pensar (HIGHSMITH, 2010).

Agilidade é principalmente uma forma de pensarceuréa pratica.
(Higsmith, 2010)

S&o propostos, entdo, 0s seguintes valores chava® gerenciamento agil.
» Entregar valor € mais importante do que atendestzigoes.
» Liderar o time € mais importante do que gerendigidades.

* Adaptar para mudancas € mais importante do queesataonformidade com

um plano.
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Um gerente de projetos tradicional foca em seguydamo com o minimo de
mudancas, enquanto que um lider agil foca em adaptaucessivamente as mudancas
inevitaveis.

Estes principios definem um triangulo de valores pagestao agil, o qual difere
do triangulo tradicional de Gerenciamento de Pogjefocado em custos, escopos e
prazo. (Figura 8). No modelo agil, custos e pra&o restricdes ao desenvolvimento,

enguanto que o escopo deve estar relacionadoegarte valor do produto.

Tridngulo Tradicional Tridangulo de Gestdo
de Gestio de Projetos Agil
Escopo Valor

=

Custo Prazo Qualidade Restrigbes

Figura 8 - Tridngulo de valores para gestao agil
Fonte: Adaptado de Highsmith (2010)

Prop6em-se, entdo, as seguintes metas de valawes ggestdo de projetos agil,

de acordo com os veértices do triangulo:

* Meta de valor: Construir um produto fechado, funaice principalmente que

entregue valor ao cliente.
» Meta de qualidade: Construir um produto confidvatiaptavel.
» Meta de restricdes: Conseguir valor e qualidadew@sto e prazo aceitaveis.

Highsmith (2010) afirma que nos ultimos anos, \&mmfoques diferentes de
metodologias ageis ganharam corpo nas empresasutlizacdo deles deve ser
encorajada. Assim sendo, o APM ndo procura padaonim método agil para ser
utilizado por qualquer empresa, mas apresentframmeworkcomum, dentro do qual as

escolhas individuais podem ser feitas.

A Figura 9 representa esfeamework a ser adotado por empresas que se

proponham ao desenvolvimento agil. O qual posssegaintes camadas:
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A Gestao de Portifélio: considera o ponto de vikia executivos da empresa,
em face a centenas, ou talvez milhares de proji&ioando em dois fatores

chaves: investimento e risco.

Gestdo de Projeto: onde a preocupacdo € com ot@roggno um todo,
coordenacdo de mudltiplas equipes, trabalho comstamo envolvidos no
projeto, inclusive com fornecedores, andlise dmrigestdo de contratos, etc.

Enquadram-se nesta camada as praticas descritaBého PMBoK.

Gestao de Interacdo: onde o foco € o planejameré&zucao e lideranca do

time no curto periodo de tempo de uma interacao.

Praticas técnicas: esta camada lida com o empragteahologia e das
melhores praticas de implementacdo; quais pratdasengenharia de
software elétrica, mecénica, etc, devem ser aplicadasaendolvimento do

produto.

Gestdo de Portifolio

Gestdo de Projeto

Gestio de Interagio

Praticas Técnicas

Figura 9 — Framework de Empresa Agil
Fonte: Highsmith (2010)

Além do Framework empresarial, Highsmith (2010) também apresenta um

Frameworkde Entrega Agil, o qual é representado na FigQradm as seguintes fases:

Viséo: Determina a visao do produto, os objetivosstricdes do projeto, a

comunidade do projeto e como o time trabalhardjunt

Especular. Desenvolver as capacidades necessar@lanejamento de
releases baseado em caracteristicas para entesglsgor base da visao do
produto.
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» Explorar: Planejar e entregafeature$ em funcionamento numa interacao

curta, procurando constantemente reduzir os ris@sicerteza do projeto.

* Adaptar: Rever os resultados entregues de aconthoacsituacao atual e o

desempenho do time, adaptando quando necessario.

» Encerrar: Concluir o projeto, passar adiante ofquaprendido e celebrar.

Visdo

|
@)

N\
E=zpecular —> Elea.lwdf s | Explorar
/ ecugac

§ | Agso
l-k adaptativa Adaptar pr— “’. Produto
W

dezenvolvido

s QI _ Encerrar

Produto final

Figura 10 - Framework de entrega agil
Fonte: Higsmith (2010)
Este modelo substitui o modelo de desenvolvimentocascata, lidando com a
incerteza futura. Substitui as fases lineares aegpmento@esign, construgcaoGode

e testes por ciclos de exploracéao e adaptacao ghiiigi, 2010).

Ribeiro e Gusmao (2008) explicam que as fases HEEE®L-Exploracio-
Adaptacdo levam ao refinamento do produto atraeésadias iteracfes. Contudo, re-
visitar a fase de Visdo pode ser necesséria quandovas informacdes.

Marcal (2009) apresenta 19 praticas do gerenciamédil de projetos,
relacionando-as com as fases propostas por Highsfdi1l0). Estas praticas estéao
apresentadas no Quadro 1 e podem ser consideran®s WUN passo a passo para a
utilizagdo desta metodologia.
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Fase

Pratica

Objetivo

Viséo

1. Caixa de Visao do Produto e
Sentenca de Elevador

Definir uma viséo concisa, visual e curta do produto que
serd desenvolvido, estabelecendo um conceito de alto nivel

2. Arquitetura do produto

Desenvolver uma arquitetura que facilte a exploragéo e
desenvolvimento do produto assegurando um
direcionamento para condugé&o de trabalhos técnicos e
organizacionais

3. Folha de dados do projeto

Estabelecer um documento resumo do projeto (de apenas
1 pagina) contendo informacdes relevantes sobre objetivos
de negdcio, especificagdo do produto, restricdes de
escopo, prazo e custos bem como riscos inicialmente
identificados

4. Obtencao das pessoas certas

Alocar o time do projeto e definir sua organizacéo visando
alcancar as melhores pessoas para o projeto

5. Identificac8o dos participantes

Identificar todos os participantes do projeto de modo que se
possa entender e gerenciar suas expectativas

6. Interface entre o time do cliente e o
time do projeto

Definir as interfaces de colaboragao entre o time do projeto
e o time do cliente

7. Adaptacdo de processos e praticas

Adaptar o processo e framework das praticas, direcionados
pela estratégia de auto-organizagéo a qual estabelece a
abordagem de trabalho em conjunto do time do projeto

Especulagéo

8. Lista de funcionalidades do
produto

Gerar uma lista de funcionalidades do produto por meio da
expanséo da visdo do produto

9. Cartbes de funcionalidades

Criacao de uma documentagéo simples para armazenar as
funcionalidades e requisitos de alto nivel, bem como suas
estimativas de trabalho

10. Cartdes de requisitos de
desempenho

Documentar as operacdes chave e requisitos de
desempenho do produto/sistema que sera desenvolvido

11. Plano iterativo de marcos e
entregas

Desenvolvimento de um plano para guiar como o time do
projeto alcangara a visdo do produto respeitando as
restricdes de escopo, prazo e custo definidas para o projeto

12. Gerenciamento da carga de
trabalho

Atividades diérias, requeridas para a entrega de
funcionalidades ao final da iteragdo, s&o gerenciadas pelo
time do projeto

13. Mudancas de baixo custo

Reducéo dos custos das mudancgas ao longo das fases do
ciclo de vida do produto

14. “Coaching” e desenvolvimento do
time

Desenvolver continuamente no time do projeto suas
habilidades, competéncias, dominios técnicos e de
negécio, autodisciplina bem como trabalho em equipe

Exploracéo 15. Reunides diarias de integragso do
time do projeto Coordenacdo diaria das atividades do projeto.
Fornecer & comunidade do projeto praticas especificas
para entender, analisar e tomar decisdes ao longo do
16. Decisdes participativas projeto
Reunides diarias com o cliente (incluindo o Gerente do
Produto) de forma a garantir que os esforgos do projeto
17. InteragGes diarias com o cliente sejam executados visando atender suas expectativas
- 18. Reviséo do produto, projeto, time
Adaptacao e acOes de Garantir que o feedback e aprendizado continuo
adaptacao acontecam nas multiplas dimensdes do projeto
Encerramento

19. Encerramento

Realizar celebracédo e conclusdo do projeto

Quadro 1 - Praticas APM
Fonte: Marcal (2009, p.49)
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2.3 A Gestao de Mdltiplos Projetos

Segundo Payne (1995), a literatura de gerenciameeat@rojetos considera
genericamente a gestdo de um unico projeto, notentastima-se que 90% de todos os
projetos ocorrem em ambientes de multiplos projetiestes casos, cada projeto possui
suas proprias metas e os seus problemas indivijduas utilizam os mesmos recursos

(principalmente os recursos humanos), o que inglitzente leva a conflitos.

Raramente existe nas empresas um casamento enéeessidade de recursos
por parte dos projetos e a disponibilidade de smauexistentes. Principalmente porque
as organizagbes nao podem se dar ao luxo de meetarsos ociosos. Logo, a

concorréncia entre os projetos leva a periodosibleapacidade produtiva.

Existem varios métodos de suprir a necessidadeeclesos, tais como: horas
extras; compartilhamento de pessoal com outros ri@epantos ou contratacdo de
terceiros de forma temporaria. Destes 0 mais atibzé o recurso das horas extras, mas
utilizando-o muito freqientemente, pode-se vernificamo efeito colateral a queda de

produtividade da equipe.

Outro ponto levantado por Payne (1995) é que unsapdacipais fontes de
conflito dentro das organizacdes é a relacdo entgerente funcional e o gerente de
projeto. A maioria das empresas que trabalham cathphos projetos organizam-se em
termos de hierarquia funcional e execucdo de m®jele forma matricial, a qual é
inerentemente conflitante. O engajamento individeral cada projeto da-se de acordo
com a percepcdo de relevancia do projeto, a quahsuezes € confundida com o
tempo de duracdo do mesmo. E importante nesteucasonvencimento do provedor de

recursos (o gerente funcional) sobre a relevare@ada projeto.

Outro ponto importante € que a troca constanteudeidnarios em projetos
diminui o seu engajamento. Clark e Wheelwrigth ¢apar Cohn, 2010), mostraram que
a produtividade individual cai rapidamente quandodividuo esta trabalhando em mais

de duas atividades ao mesmo tempo.

Para lidar com a gestao de multiplos projetosteaaliura especializada propde a
existéncia de um escritdrio de projetos, ou PMQ@jéet Management Office).

Segundo Rocha e Oliveira (2008), a criacdo de uenitBso de Projetos, € uma

solucéo para enfrentar os problemas relacionadogpeecisdo de prazos e custos de
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projetos, dificuldades de sele¢cdo de pessoas, @aséa um histérico de projetos e
licdes aprendidas, sobretudo nas organizactesajedttam com varios projetos.

Segundo Prado (2000 apud Rocha e Oliveira, 200BMO simplifica, facilita e
aperfeicoa o gerenciamento de projetos a um c@sxo imostrando-se Gtil em empresas
gue desenvolvem muitos projetos simultaneamenidaab trabalho dos gerentes de
projetos, ao compartilhar a execugcao das tarefgsladejamento e acompanhamento,
sobrando tempo para esses gerentes “fazerem a&s ami®ntecerem”, ou seja, para

executar mais tranquilamente o seu trabalho.

O PMBoK (2004) define um escritério de projetos (®Mcomo sendo uma
unidade organizacional que centraliza e coordegarenciamento de projetos sob seu
dominio, devendo supervisionar o gerenciamento getps, programas ou uma
combinacéo dos dois. O PMO deve se concentraramepimento, na priorizacao e na
execucdo coordenadas de projetos e subprojetosiatits aos objetivos gerais de

negoécios da empresa.
O PMBoOK (2004), também cita as seguintes caratitex$sde um PMO:

e Recursos compartilhados e coordenados em todosofetgs administrados
pelo PMO.

» Identificacdo e desenvolvimento de metodologiahorels praticas e normas

de gerenciamento de projetos.

» Centralizagdo e gerenciamento das informacdes panditicas,

procedimentos, modelos e outras documentacdes ctifm@as do projeto.

* Gerenciamento de configuragdo centralizado em todss projetos

administrados pelo PMO.

* Repositério e gerenciamento centralizados paraogiscompartilhados e

exclusivos para todos 0s projetos.

» [Escritdrio central para operacdo e gerenciamentiemamentas do projeto,

comosoftwarede gerenciamento de projetos para toda a empresa.
» Coordenacao central de gerenciamento das comuegagire projetos.

* Uma plataforma de aconselhamento para gerente®ptgs.
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* Monitoramento central de todos 0s prazos e orcaraeid projeto do PMO,

geralmente no nivel da empresa.

» Coordenacao dos padrdes de qualidade globais @letgpentre o gerente de
projetos e qualquer pessoal interno ou externaidedade ou organizacao de

normalizagé&o.

Ainda segundo o PMBoK (2004), a funcdo de um PMOuena organizacao
pode variar de uma assessoria, limitada a recoméadde politicas e procedimentos
especificos sobre projetos individuais, até umecessfio formal de autoridade pela
geréncia executiva. Nesses casos, 0 PMO pode,upovez, delegar sua autoridade ao
gerente de projetos especifico. O gerente de psofeta apoio administrativo do PMO
através de funcionarios dedicados ou de um fundmeampartilhado. Os membros da
equipe do projeto serdo dedicados ao projeto ouerfod incluir funcionarios

compartilhados com outros projetos e que, por sgaasao gerenciados pelo PMO.

Para Kendall e Rollins (2003), em um estagio ihiciaescritério de projetos
agrega supervisdo sobre um ou mais projetos, bdiscgarantir profissionalismo e
exceléncia na aplicacdo das praticas de gerenciarderprojetos. Nesse estagio, o foco
de atencao do escritério de projetos € o projéaum segundo estagio, essa supervisao
passaria a ser exercida em mudultiplos projetos, dnekc uma visdo agregada do
desempenho dos diversos gerentes de projetos.dOséri@, entdo, os programas. Num
terceiro nivel, ha busca de alinhamento estratétpsgorojetos as metas organizacionais

e, nesse sentido, o foco esta no portfélio de foeje

Rodrigues, Rabechini Jr e Csillag (2006) diferemcizs Escritérios de Projetos

das organiza¢cGes em 3 niveis, a saber:

* Modelo Nivel 1 - Escritério de Apoio a Projetos: i@doco em projetos
especificos, esse tipo € utilizado normalmente araas funcionais e tem
como objetivo basico dar suporte aos gerentes @etps no gerenciamento

de recursos.

* Modelo Nivel 2 - Escritorio de Gerenciamento dejétos: Com foco em
programas ou multiplos projetos, esse tipo provédieersos grupos de
gerentes no estabelecimento de metodologias e ampanhamento de
desempenho, além de atuar como um centro disseoninkd praticas de

gerenciamento de projetos.
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* Modelo Nivel 3 - Diretoria de Projetos: Com foco gestdo do portfolio de
projetos, esse tipo serve toda a empresa focanquoestdes estratégicas em

termos de gerenciamento de projetos. Orienta @ abmursos e é responsavel

pelo sucesso dos projetos

O uso do PMO em um ou outro nivel pela organizagéarre conforme a
maturidade da mesma para o gerenciamento de [gojeto

Segundo pesquisa realizada por Rodrigues, Rabeghiei Csillag (2006), no
Brasil, os escritérios de projetos séo: 47% do roodle 30 % do modelo 2 e 14 % do

modelo 3, conforme podemos observar na Figura 11.

9%

14%

47%

30%

== Modelo1 === Modelo 2

1 Modelo3 == Sem Modelo

Figura 11 - Modelos de Escritorios de Projetos adotados pelas organiza¢6es no Brasil
Fonte: Rodrigues, Rabechini Jr e Csillag (2006, p.281)

Esta mesma pesquisa elencou as fun¢bes dos eesritter projetos em cada
modelo de maneira a buscar a conformidade desdgéiel O Quadro 2 resume 0s
resultados obtidos.

De acordo com esta pesquisa, verifica-se que algguonestdes relativas ao papel
do escritorio de projetos dentro das organizagcGestram uma resposta diversa da
esperada.

Nas palavras dos proprios autores, embora a maimsarespondentes tenha

indicado a existéncia de modelos do tipo 1 e 2 gHbuve maior discordancia em
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relacdo as funcbes do escritorio de projetos quectmizariam melhor esses modelos:
provimento de um padrdo metodologico para gerermiajetos (37%); condugcdo do
encerramento do projeto, comunicacado e incorporag®o licbes aprendidas (55%);
conducdo de processos para alocacdo de recursestdd gla capacidade (42%); e a

existéncia de mecanismos de suporte para timesciat(44%).

O oposto ocorre com as questdes ligadas a um pape estratégico do
escritorio de projetos que, surpreendentementeq@@& a minoria indicou possuir
modelos do tipo 3) apresentam indices elevados ameocdancia: a garantia de
conformidade dos projetos com as politicas e osegssms corporativos de gestdo de
projetos (40%); trabalhar somente com projetosi@i@dos aos objetivos estratégicos
do negocio (50%); os projetos gerenciados peloitégor de projetos tém relacoes
diretas com as estratégias e os planos operacidaagyanizacéo (53%); e existéncia de

suporte/patrocinio da alta administracédo (62%).

indice de indice de
Questoes Concordancia%  Discordancia%
Conduz o encerramento do projeto, comunica e incorpora as licdes aprendidas 23 55
Prové processos para alocagéo de recursos e gestdo da capacidade 23 42
Prové mecanismos de suporte para times matriciais 28 L
Prové freinamento e acompanhamento para os gerentes de projetos 30 42
Desenvolve, mantém e administra as politicas corporativas da gestéo de projetos 32 37
Usa Processos para assegurr que 0s I!mes de projetos estejam alinhados com os processos de 3 35
selecéo, priorizagéo e execugdo de projetos
Prové padréo metodoldgico para gerenciar projetos 3 37
Contribui para o desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de projetos 3 38
Tema informagéo necessaria, baseada nos recursos disponiveis, para acelerar ou retardar a u 3
entrega de projetos
Garante a conformidade dos projetos com as politicas e os processos corporativos de gestéo de projetos 40 28
Assegura que projetos similares executados com metodologia/processos consistentes sejam replicaveis 42 30
Tem a responsabilidade pelos relatorios de progresso ¢ realinhamento de projetos 44 30
Trabalha somente com projetos relacionados aos objetivos estratégicos do negécio 30 3
Os projetos ggrent;iados pelolescrnitc'zrio de projetos t&m relagdes diretas com as estratégias e os 5 97
planos operacionais da organizagéo
0 escritdrio de projetos tem suporte/patrocinio da alta administragéo 62 20

Quadro 2 - Questdes Relativas a Fungdes e Papel do Escritério de Projetos
Fonte: Rodrigues, Rabechini Jr e Csillag (2006, p.282)

Isto demonstra que embora exista um bom numeront@resas no Brasil
utilizando o Escritorio de Projetos, os conceiagionados ao seu desenvolvimento e
suas atividades no dia a dia, ndo estdo bem edaaizeos profissionais da area, ou seja,

existem no nivel estratégico, mas pecam nas geegtagcas.
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2.4 Gestdo Agilx Gestdo Tradicional

2.4.1. Entre a Agilidade e a Previsibilidade.

Segundo Sliger e Broderick (2009), utiliza-se oneagilidade quando existe um
enfoque orientado a valor, enquanto que na metg@oltradicional o enfoque é

orientado a planejamento.

Highsmith (2010) lembra que a palavra “planejartaegssociada a previsao e
relativa certeza, e que sendo assim, muitos gerelet@rojetos, ao lidar com a incerteza

procuram “planejar esta incerteza para longe”.

Por outro lado, muitos lideres de desenvolvimergd, &onsideram que a
incerteza é inerente a qualquer projeto. Segunduv&mer (2004), por exemplo, o
Scrumassume que seus projetos sdo complexos e impeEgissendo impossivel prever

tudo que ira acontecer.

Neste ponto, estd o principal dilema entre a gelsgee a tradicional: lidar com

a incerteza.

Boehm e Turner (2004) afirmam que nenhum dos duisgees € a “bala de
prata”, ou seja, nenhum dos dois enfoques ofereselugao perfeita para todos os
projetos e segundo a natureza de cada projetdeexigtores a serem analisados, que

fardo com que um enfoque mais agil ou mais tradadieeja mais adequado.
Estes fatores séo:
» Pessoal (segundo o nivel de qualificacéo)
* Dinamismo (segundo a velocidade das mudancas)
« Criticidade (segundo o impacto das falhas e defgito
e« Tamanho (segundo quantidade de pessoas no projeto)
» Cultura (segundo obter sucesso no caos ou na ordem)

Boehm e Turner (2004) propdéem que para cada projetga feito um
mapeamento destas dimensdes utilizando o graficesaptado na Figura 12, como

forma de analisar se uma metodologia mais ou mégibdeve ser aplicada.
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De acordo com esta proposta, ao tracar o graficprd@to especifico, quanto
mais proximo do centro o traco estiver, mais aggidem a ser a cultura de execugéo e
gerenciamento, enquanto que se o traco for maipen a tendéncia € de orientacao a

planejamento.

A Figura 12 da especial atencédo a dimenséo dafigaaefio pessoal enfatizada
por Cockburn (2002 apud BOEHM; TURNER, 2004), al @sta resumida no Quadro 3.

Personnel
(%% Leved 18] (%6 Level 283)

df o 18

a0 =

Criticality ]
(Loes due to impact of defacts) o Dynamism

{% Requiremenfz-change/month)

Sy

Size

[# of perzonne) Culture

P thriving on chaos va. onder)

Figura 12 - Dimensdes quanto a agilidade
Fonte: Boehm & Turner (2004)

Percebe-se nesta classificacdo que ela torna kamiquanto o individuo deve
estar preparado para lidar com a incerteza. Algaros (nivel 3) serdo capazes de criar
0 Novo, enquanto outros sdo capazes apenas detaxtmefas pré-concebidas. Fica
claro que equipes ageis precisam ser guiadas pso@e de nivel 3 e nivel 2, e isto

mostra a necessidade e a importancia da qualiboagividual.

Outro ponto de vista, critico sobre a incertezkciena-se a visdo executiva de

investimento e retorno do investimento.

Normalmente as decisdes de investimento sdo tomselgsndo definicdes
relacionadas a projecao de retorno do investim@@l). Os executivos se preocupam

em prever o quanto em dinheiro serad gasto, o quamtalinheiro sera recebido e o
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tempo entre gastar e receber. Este processo écrdsmmte linear, ndo existe
interatividade, uma vez o dinheiro gasto, estd iteado, ndo existe mudanca que se
possa fazer para gastar menos, € possivel apestas gais (HIGSMITH, 2010).

Nivel |Caracteristica
Capaz de rever um método (quebrar suas regras) para adequar uma nova situacao,
3 sem precedentes.

Capaz de costurar um método para adequar uma nova situagdo que encontra
2 precedente semelhantes.

Com treinamento, torna-se capaz de seguir arbitrariamente os passos de um
determinado método, tais como, reescrever requisitos, compor padrdes, etc... Com
1 experiéncia pode vir a ser um nivel 2.

Com treinamento, torna-se capaz de seguir procedimento, tais como codificar,
1B [realizar testes, etc... Com experiéncia atinge algumas qualidades do nivel 1A.

Pode até possuir qualificacdo técnica, mas é incapaz de colaborar ou seguir um

-1 método compartilhado.
Seguindo os trés niveis de entendimento do Aikido (Shu-H&-Ri), Alistair Cockburn, identificou
trés niveis de entendimento dos métodos de software que podem ajudar a organizar ou
identificar em varios niveis de pessoas, o que podemos esperar delas dentro de um
framework de trabalho de desenvolvimento de software. Boehm e Turner dividiram o nivel 1
em duas partes para atender a algumas distin¢Ges entre as metodologias ageis e tradicionais
plan-driven adicionando um nivel extra para incluir aqueles que n3o sdo capazes de colaborar
em nenhuma das metodologias.
Nivel -1:Pessoas que devem ser rapidamente identificadas e encontrar trabalho para fazer
fora de equipes ageis ou plan-driven.

Nivel 1B: Pessoas que correspondem ao perfil de desenvolvimento da década de 70. Podem
trabalhar bem estritamente desenvolvendo software em situagGes estdveis. Mas levam uma
equipe agil, que deve lidar com mudancas rapidas, a lentidao, especialmente se forem a
maioria da equipe. Podem formar uma maioria, numa estdvel e bem estruturada equipe
plan-driven.

Nivel 1A: Pessoas que funcionam bem tanto em equipes ageis, quanto em equipes plan-
driven se houver pessoas de nivel 2 para guia-las.

Nivel 2: Pessoas que funcionam bem gerenciando um pequeno projeto agil ou plan-driven,
mas que precisam de guias do nivel 3 para projetos maiores ou projetos novos e diferentes
do que eles estejam acostumados. Algumas pessoas de nivel 2 tem a capacidade para se
tornar nivel 3 e outros ndo.

Quadro 3 — Capacidade pessoal para desenvolvimento de Software
Fonte: Adaptado de Cockburn, por Boehm e Turner (2004)

Por outro lado, o desenvolvimento de novos prodétioerentemente interativo.
Engenheiros pensam um pouco, testam, observamtadssil e revisam. Enquanto
enxergava-se este desenvolvimento sob o enfoqueadeata, a diferenca entre
governanca e a operacgao era mascarada. No ergaatajo as organizacdes passaram a

utilizar metodologias interativas, esta rupturadi@vidente.
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Segundo Highsmith (2010) existem basicamente gms tle projetos: producéo
e exploragéo.

Nos projetos de producdo os problemas e as solsg@mesonhecidos, por isto,
um bom planejamento reduz significativamente oorigé nos projetos de exploracgéao,
podem existir problemas desconhecidos, solu¢céendescidas ou ambos. Desta forma,
quando se é capaz de especificar um problema,igdifica que se conhece a solucéo

para ele.

Para os projetos de exploracdo, portanto, deveaiae wum sistema que gere
informagdes em intervalos chave a fim de que oswix®s tomem decisdes baseadas
na sua compreensdo do risco envolvido. Estes altrvsdo definidos como fases
(periodo em que ocorre o trabalhogates (quando a decisdo € tomada). Assim 0s
executivos possuirdo um modelo que vai identificardexplorando as possibilidades
para diminuir os riscos envolvidos no desenvolvitogsendo que fase a fase estes

riscos serdo menores.

A ideia degatesde decisdo, ndo é uma ideia nova, mas sua aplitegicional

ocorre sobre o desenvolvimento em cascata, comtradosha Figura 13.

Output/Input

Concepgédo

Ramts Go Output/Input
Gate Requisitos '\_T

Design

No go

Output/Input

Dev. Go »| Outp v
Gate Desenvolvimento

No go
Go

Output/Input

Output
Implementacéo

Figura 13 - Gates de decisao com desenvolvimento em cascata
Fonte: Highsmith (2010)
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Higsmith (2010 mostra que esta ndo é a forma ideal,, embora este pareca
serum caminho légicc ao seguir no fluxo da cascata ndo se na diminuicdo dos
riscos. Por exemplo, completa levantamento de requisitogio reduzird os riscos |
desenvolvimento, como seria pressuposto pelo moTer um reqisito, ndo significa

gue a equipe sabe o qué fazer para a-lo.

O modelo degatesde decisdo sobre o desenvolvimento em cascata e
Highsmith (2010) chama de acoplamento forte entreignanca e desenvolvimento.
proposta deste autor como modelo ideal é o fracaplemento, onde devemt
considerar os trabalhos de governanca e desenwitomnde maneira independer

embora ligados. ABiguras 15 e 1representam esta ideia.

Concept Expansion Extension Deploy
Gate Gate Gate Gate

VEIVEaAVERY
I I I I Governanga
Entrega Operacional

Ciclode Ciclode
Visao Exploragdo

Planejamento da
Iteragao

Produto
Escopo e M Revisdo e Desenvolvimento —
Planejamento “ restrigdes do adaptacdo “ Produto: Simulac3o,

Protétipo, Produto
Atual...

Visdo do

da release projeto

Figura 14 - Conectando governanca linear com desenvolvimento interativo
Fonte: Highsmith (2010)

Da forma apresentada por Highsmith (2010) a goveangermanece com L
modelo linear Fas&ate, a0 mesmo tempo em que o desenvolvimento decerfercha
interativa. & riscos sdo atacados com ciclos de visao, ex@loracimplementaca
Assim sera possivel garantir que o problema, e éaméd solucdo sejam conhecidos,

risco efetivamente reduzic
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Concept Expansion Extension Deploy
Gate Gate Gate Gate

I I I I Governanga
Entrega

Operacional
A AN AR A A A A AR A A A AR A [0
CICIEY [LICIEY CaCICy iy
Visdo Explorar Explorar Visdo Explorar Explorar Visdo Explorar Explorar Planejar
Desenvolver

" .‘ " " o Desenvolver

AR B A AT

Visdo Explorar Visdo Explorar -’

Desenvolver Desenvolver

Figura 15 - Multiplas interagdes em cada fase
Fonte: Highsmith (2010)

Algo que chama atencdo na proposta de HighsmitiOj2@ a questdo ¢
“previsibilidade executiva”. E claro que inicialnenexistira uma viséo de proporcao
gasto e de retorno, mas esta visdo ndo é definiixplorar modeos para entender
adequadamente os problemas causadores dos ristms$gzer com que a visao final
produto, assim como o seu retorno mude de perspeatias isto ocorrera com um ga
baixo num momento em 0s executivos ainda considerayn risco alte nesse caso a
mudanca nao € algo ruim, ao contrario, ela decdereim melhor conhecimento

problema e de sua solug

2.4.2. Escritério “Agil” de Projetos.

Sliger e Broderick (2008) utilizaram o termo Agile Pl em sua visdo de
Escritorio de projetos voltad¢para equipes que trabalham com desenvolvimento

Este termo, também sera utilizado na conceituagiuopta neste trabal.

Segundo definicdo ja apresentada neste documemtd;saritério de Projetos
uma unidade organizacional que centraliza e cna o gerenciamento de projetos
seu dominio, devendo supervisionar 0 gerenciameatprojetos, proamas ou uma
combinagéo dos do{®MBOK, 2004.

Relacionando esta definicdo com o uso de metodma@geis, ondas equipes

de trabalho sdo autargani:adas, pode-sacreditar que existe um conflit



37

De fato, as fungdes tradicionais de governar, otarte direcionar; associadas ao
PMO sao contrarias a cultura agil, mas por outlo,lguestées como conformidade com
padrbes e normas técnicas ou judiciais, necessitladdormacdes executivas e a visao
sobre multiplos projetos continuam pedindo por UMOP (SLIGER & BRODERICK,
2008).

Ao invés de um PMO que primeiramente dita a palitec depois mede os
projetos de acordo com estas regras, Sliger e Bodd€008) defendem umAyile
PMOQO”, o qual torna visivel as melhores praticasrdbalho em equipe, amplificando os
resultados obtidos com estas praticas e compantithaste conhecimento com toda

organizacao.

NOs gostariamos de propor uagile PMO — um montador e
facilitador de projetos ageis e da comunicacao aarganizacao. Se
o gerente de Projetos é um removedor de obstapatasa equipe de
trabalho, entdo o PMO é também um removedor dé&aldss para

0 programa e uma lupa para a realidade. Nés tamabésditamos no
PMO como um embaixador da agilidade, trabalhanda pducar

outros dentro e fora da organizagéo (SLIGER; BROKR 2008).

Segundo Payne (1995), o termo “gerenciamento detpsd, da a entender que
existe um conjunto de projetos ordenados segundpragrama pré-definido. Isto pode
ser verdade, quando estamos analisando uma orgaoizmica, que desenvolve seus
projetos como forma de alcancar sua visdo de futdes certamente, ndo é verdade

quando olhamos para empresas prestadoras de servico

Nestas empresas 0s projetos simplesmente acontdéstes projetos sao
decorrentes de situacdes de mercado e, emborpassam estar relacionados a alguma

orientacdo comercial ou esforco de vendas, nagakEpao entre si.

2.4.3. Referéncia para criar modelo de gestdo de multiplogprojetos em

empresas prestadoras de servigos de TI

Como ja apresentado no item 2.2.1 deste docum&uaoyaber e Sutherland

(2009), apresentam um grupo de desenvolvimentaagiposto de trés funcdes:
« Scrum Masterequivalente ao gerente de projeto.

* Product Ownerresponsavel pelo produto.
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* Team equipe de desenvolvimento.

Desta forma cada projeto deve possuir entre seasbmos, claramente definidas

estas trés fungodes.

Uma pessoa trabalhando como gerente do projefmonisdvel por garantir que o
processo de trabalho interno no projeto foi enthm@i esta sendo seguido, responsavel
por orientar a interacdo da equipe com o mundoriekte responsavel por gerar

informacdes sobre o trabalho da equipe.

Uma pessoa denominad@roduct Owner responsavel pelo produto sendo
desenvolvido no projeto, no sentido de identifc@ue possui valor agregado ou ndo e o

que deve ser priorizado no desenvolvimento.

E a equipe de trabalho, responsavel por realizaatagsdades inerentes a
execucéao do projeto.

Neste modelo, a equipe de trabalho é auto-orgamizadseja, uma vez que séo
eles que transformardo a visdo do produto em exidsdo também eles que devem
saber como fazer isto, com quais atividades. Logodaria equipe, deve se organizar
sobre quais atividades realizar.

Considerando a situacdo de multiplos projetos mtappor Sliger e Broderick
(2008) na Figura 16, verifica-se que as equipesedenvolvimento muitas vezes sao
geridas por gerentes de recursos, enquanto queodsict ownersresponsaveis pela
identificacdo do produto com o mercado, séo genpdogerentes de produto.

Desta forma, num ambiente de multiplos projetosesoritorio de projetos
funciona como condutor de informacdes entre a gedt recursos e a gestdo de

produtos.

A interface com a Gestdo de Recursos deve ofenafemmacdes sobre a
utilizacdo da equipe. Embora conceitualmente dewstie um time multidisciplinar
dedicado a um unico desenvolvimento, percebe-senqupratica os recursos Sao 0s
mesmos para a utilizacdo em varios projetos, deeimaague um PMO agil passa a ser
importante para sintetizar a informagédo de coma cadurso esta sendo utilizado pelos

varios projetos.
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Equipe de Gerer?te de Product Owner
Trabalho Projeto

Equipe de Gerer?te de Product Owner
Trabalho Projeto

Equipe de Gerente de

Trabalho Projeto Product Owner

Equipe de Gerente de
Trabalho Projeto

Product Owner

Gerentes de Gestdo de
Recursos Produto

Figura 16 — Escritério Agil de Projetos como condutor de informagdes entre o
gerenciamento de recursos e o gerenciamento de produtos.

A interface com a Gestdo de dutos deve oferecer informacdes sobre

desenvolvimento do produto em si e sua evolucdoraym do tempt

Na Gestédo de Produtos esta o nivel de Governat@aagla dedecisdes. Ponto
ideal para a aplicacdo do modelo de fraco acoplamemtre governanca
desenvolvimento proposto por Higsm(2010) (Figura 1p O qua se inicia com uma
visao geral e conceitual do produto a ser deseitmk depois caminha com explora
e expansdo desta visdo e com o desenvolvimento rodutp, caracteristica p
caracteristica em sucessivas interacdes, semmexefelo informacdes pi o nivel de
governanca, o qual tomara as decisdes de contadwida projeto e prioridade

desenvolvimento a cada interac

Considerandm frameworkde gestdo agil, em nivel empresarial, propostc
Highsmith (2010) Figura9) e composto de:

* Gestao de Portifoli
* Gerenciamento de Proje
» Gerenciamento de Interag

* Melhores Praticas técnic
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Nesteframework a Gestdo de Portfolio, esta claramente associadado de
multiplos projetos dentro da empresa, 0 gerencitonde projetos esta relacionado
ainda a organizacdo dos varios projetos e direteammfluenciado pelas decisGes
tomadas no nivel de gestdo de portfolio. Mas o mpésenento da interacdo fica
fracamente acoplado aos niveis superiores, seg@naiato-organizacdo da equipe de
trabalho.

O PMO age como gerador de informacfes em cada gtesdriveis, tornando
visiveis para a organizacdo os resultados obtidas dificuldades a enfrentar, para a
adequada tomada de decisdes de negdcios (GestRBortiélio). Preocupa-se com a
organizacdo de multiplas equipes e com a composieétas equipes, com a interagdo
com as pessoas envolvidas dentro e fora do prajetn,a identificacdo e mitigacéo de
riscos (Gestdo de Projetos). Sintetiza as inforesmclie cada interacdo (Gerenciamento
de Interacdo). Engaja os participantes na utilzagis melhores préticas de

desenvolvimento.

E importante verificar que nestas atividades, néiceiscontra o controle das

atividades das equipes durante uma interacaocas® a propria equipe.

Schwaber (2009) lembra que o gerente de projetbgnagtexto ele refere-se ao
Scrum Mastérndo deve dizer o que a equipe deve realizar.cEssério que a equipe
seja capaz de decidir suas atividades dentro deag@o, por conta propria, com cada
membro do time, aplicando sua expertise a todggademas, criando uma sinergia de

trabalho a qual gerara eficacia e eficiéncia.
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3. METODOS DE PESQUISA

3.1 Classificacao do Trabalho de Pesquisa

Em relacdo aos fins a presente pesquisa pode assifidada como de caréater
exploratorio. Gil (2002) define a pesquisa explanatcomo sendo aquela cujo objetivo
€ buscar maior familiaridade com o problema, todoam mais claro, mais explicito, ou

seja, 0 objetivo principal é o aprimoramento dasaisl

Quanto a abordagem da pesquisa, Oliveira (200@mafque a escolha entre o
meétodo qualitativo ou quantitativo esta relacionadaatureza do problema ou o seu
nivel de aprofundamento. O método quantitativodadh quantificacdo de opinides,
dados, nas formas de coleta de informacdes, assimo ¢ambém com o emprego de
recursos e técnicas estatisticas. Enquanto queadm@ualitativo ndo tem a pretensao

de numerar ou medir unidades ou categorias homagéne

A busca de familiaridade com o tema, também sadali& opcéo pela realizacao
de uma pesquisa qualitativa, ao invés de uma datwdi. ISsto porque a pesquisa
guantitativa exigiria que ja se soubesse o quétiican, este ndo é o caso.

Gil (2002) propde também uma classificacdo da psageegundo os meétodos
empregados, ou seja, a abordagem teorica e asdsae analise e coleta. Sob este

aspecto esta pesquisa se classifica como uma pasagio.
Segundo Couglan & Coghlan (2002) a pesquisa-acaoaéterizada por:

» Utilizar uma abordagem cientifica para estudarsalvgdo de importantes
guestdes sociais ou organizacionais em conjuntel@sjgue vivenciam estas
questbes diretamente. A pesquisa-acdo funcionaneds de um processo
ciclico, cujos passos principais sao: planejamesapticacdo da acao e sua

avaliagdo além de, caso necessario, a conducdamesmdicionais;
* Membros do sistema participam ativamente do ciekrdto acima.

* Objetiva aplicar uma acéo efetiva enquanto € coitlsiro conhecimento

cientifico.

* Possui uma sequéncia de eventos e abordagem dgiesale problemas:

como uma sequéncia de eventos, compreende o @clmléta, registro e
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andlise de dados, planejamento das ac¢les, suagigie avaliacdo, além da
conducao de planos adicionais.

Assim, este trabalho se enquadra perfeitamenteagia wuma das caracteristicas

acima citadas, uma vez que:

1. Utiliza abordagem cientifica para analisar a s#éioageal da gestdo de
multiplos projetos em empresa prestadora de sexrded |.

2. O pesquisador, como gerente da area estudada diengmpresa, ndo € um
observador passivo do processo, mas sim um panigpativo, atuando no
planejamento e aplicagdo da acdo, sendo influemcpt ela tanto na
avaliacdo e analise quanto na conducao de novosgla

3. Busca construir conhecimento cientifico atravésapbcacdo e analise de

acOes planejadas.

Especificamente sobre esta terceira caracteristiegundo Tripp (2005), a
pesquisa-acao requer acdo tanto nas areas pgiaas da pesquisa, de modo que, em
maior ou menor medida, ela tera caracteristicam tda pratica rotineira, quanto da
pesquisa cientifica. Assim a pesquisa-acdo € sedw®diteerativa porque, enquanto se
intervém na pratica rotineira, esta se aventuramaladesconhecido, de modo que é
preciso fazer julgamentos competentes a respeitiuildaque mais provavelmente

aperfeicoara a situacdo de maneira mais eficaz.

3.2Discussdo sobre o método de pesquisa e a construcdo

conhecimento

Segundo Marconi e Lakatos (2006), escolher o insnial metodoldgico esta
relacionado ao problema que serd estudado, seneldagto os métodos quanto as
técnicas devem se adequar ao problema. Estes summéém defendem que o método
de pesquisa deve-se caracterizar por um conjuntiividades sistematicas e racionais

que permitam alcancar um obijetivo.

Para Thiollent (2005 apud Lourenco Jr, 2007), aodwbgia pode ser vista
como conhecimento geral e habilidades necessasies g8 orientar no processo de
investigacdo, de tomada de decisdes, selecédo aeitms) hipdteses, técnicas e dados

adequados.
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Para Richardson (1999 apud Lourengo Jr, 2007), tatégia utilizada em
qualquer pesquisa cientifica fundamenta-se em unmjuctm de pressupostos que
definem o ponto de vista que o pesquisador posaguib que o rodeia. Tais
pressupostos fundamentam as bases do trabalhdicertsdo de extrema importancia
para se identificar a perspectiva epistemoldgideada pelo pesquisador, que orientara
a escolha do método, metodologia e técnicas a sgitradas em uma pesquisa.

Sob estes aspectos, ao escolhermos a metodologgalicar, devemos nos

questionar sobre qual a melhor abordagem paraegateas questdes de pesquisa.

Segundo Miguel (2007), o resultado a este questiento deve proporcionar o0
desenvolvimento de trabalhos melhor estruturados padem ser replicados e
aperfeicoados por outros pesquisadores visandanaaale tudo, a busca do
desenvolvimento da teoria, por meio de sua extensdcefinamento ou, em ultima
andlise, da proposicdo de novas teorias, contdiouiassim para a geracdo de

conhecimento.

Segundo Chizzoti (2005 apud Lourenco Jr, 2007)aadagem qualitativa parte
do fundamento de que ha uma relacdo dinamica entrando real e o sujeito e que o
objeto ndo é algo inerte e neutro; estd possuidsigiéficados e relagdes criados por
sujeitos em suas acdes. Esta abordagem lida, pmrtaom dados ndo numeéricos,
depoimentos, andlises de textos e comparagdes.

Ja a abordagem quantitativa, caracteriza-se pometgh um fato a
experimentacdo em condicbes de controle e apreaadrentemente, com critérios de
rigor, mensurando a constancia das incidénciasae sMcec¢des e admitindo como

cientificos somente conhecimentos legitimados @eterimentacdo e mensuracao.

Sob este aspecto, segundo Sutton (1997 apud Ma&XH)), a pesquisa
qualitativa € mais indicada (do que a quantitatpana construcédo de teorias. Muitos
métodos quantitativos exigem que as variaveis sejdentificadas, definidas,
operacionalizadas e mensuradas, segundo criter@mgamente definidos. A propria
identificacdo e definicdo dessas variaveis depeedema exploracédo qualitativa, o que

sem duvida é o caso deste trabalho.

No entanto, alguns cuidados devem ser levados ata oa pesquisa qualitativa,
e 0 seu teste de significancia deve medir se @popciona ou ndo novaasights ou
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seja, novas formas de enxergar o problema e as/pssolucdes. Portanto os produtos
destas pesquisas sédo noirmsghtse nao o teste dos mesmos. (MACKE, 2010)

Flyn et al (1990), citado por Macke (2010) e tambdétado por Coughlan e
Coghlan (2002), defendem que a pesquisa empiriahtajiva realizada em campo €

uma ferramenta poderosa para construir e verifezaias.
Dentre as metodologias empiricas qualitativas gadas:
* Estudo de caso
e Survey
* Observacao participante
* Pesquisa-Acao

Cada uma delas tem a sua relevancia, mas Cougl@agldan (2002) afirmam,
com base numa série de estudos realizados na dée&fs que sob o ponto de vista de
gerentes operacionais (que € o caso da posi¢ca® pesgjuisador na empresa objeto de
estudo), os estudos de caso, 0s surveys e as abdesvparticipantes, ndo sao capazes
de responder todas as questdes pertinentes a gesédacional, sendo sugerido,

portanto, a metodologia de pesquisa-acéo.

Segundo Coghlan e Brannick (2001 apud Coughlanghl@o, 2002) a pesquisa-
acao é apropriada quando as questdes de pesqdesa ger atendidas pela descricdo de
uma série acdes de esclarecimento realizadas pgrupu, comunidade ou organizacao;
entendendo como e porque as a¢bes de um membm@® godem melhorar aspectos
do sistema estudado e entendendo o processo dengauda melhoria para aprender

com ele.

A pesquisa-acao €, portanto, ao mesmo tempo unisigue analise de dados e

a busca da resolucéo de problemas pela acao siiata eles.

Assim, dada nossas questbes de pesquisa, coniexdiasl no capitulo 1,
considerou-se a pesquisa-acdo como a melhor mateid@senvolver o conhecimento
sobre o uso dos conceitos ageis em ambiente deplosilprojetos. Organizando e

analisando as ac¢0es tomadas e seus resultadas dineidiretos.
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3.3 Aspectos tedricos sobre a pesquisa-acao

Thiollent (2005 apud Lourenco Jr, 2007) define sgoesa-acdo como sendo um
tipo de pesquisa com base empirica que € concehidalizada em estreita associacao
com uma agao ou com a resolucao de um problemtivoodeno qual os pesquisadores e
0S participantes representativos da situacéo opralllema estdo envolvidos de modo

cooperativo ou participativo.

Chama a atencédo na definicdo de Thiollent (200&jados pesquisadores e dos
participantes representativos da situacdo ou dagna estarem envolvidos no processo

modificando os mesmos através de suas acoes.

Esta caracteristica também esta presente na defidie Dionne (2007), onde a
pesquisa-acdo0 € uma pratica que associa pesqusadoltores em uma mesma
estratégia de acdo para modificar uma dada situagfipa estratégia de pesquisa para
adquirir um conhecimento sistematico sobre a simiddentificada.

Segundo Tripp (2005), é importante reconhecer gyiss acado como um tipo de
investigacdo-acdo, que é um termo mais genérica guaalquer processo que siga um
ciclo de aprimoramento tal como: Planejar uma nrellda pratica. Agir para implantar
a melhora planejada. Monitorar e descrever ososfei acdo. Avaliar os resultados da

acao. Voltar a planejar uma melhoria.

Tripp (2005) afirma que tipos diversos de investigaracao tendem a utilizar
processos diferentes em cada etapa e obter remulthférentes que provavelmente
serdo relatados de modos diferentes para publitaentes. O importante é que o tipo
de investigacdo-acdo utilizado seja adequado a@siva@s, praticas, participantes,

situacao e seus facilitadores e restri¢coes.

Tripp (2005) ainda diferencia a pesquisa-acao deo®uipos de investigacao
acao, pelo uso que esta faz de técnicas de pesguisagradas para produzir a descricdo

dos efeitos das mudancas da pratica no ciclo dssiigacao-acao.

Como estratégia, a pesquisa-acao pode ser entezafitaum modo de conceber
e de organizar uma pesquisa social de ordem pratigae esteja de acordo com as
exigéncias da acdo e da participacdo dos atoreslvedns no problema. Em seu
desenvolvimento, os pesquisadores recorrem a nmedécnicas de grupo para lidar

com a dimensdo coletiva e interativa da investigacéécnicas de registro,
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processamento, exposicdo de resultados, assim areatualmente, questionarios e
técnicas de entrevista individual como meio dermfigdo complementar (LOURENCO
JR, 2007).

3.4 Aspectos praticos sobre a pesquisa-acdo e sua aptio neste

trabalho

O projeto de uma pesquisa pode ser entendido complano de agdo com um
ponto de partida, definido como um conjunto inicialperguntas a serem respondidas, e

um ponto de chegada, como sendo as conclusdesestasequestdes (YIN, 2001)

Uma vez definida a metodologia mais adequada pasalaacéo do trabalho, o

proximo passo é aplicar a esta metodologia detamdim um plano de acgéo.

Gil (2002) afirma que o planejamento da pesquis@-aifere significativamente
de outros tipos de pesquisa, devido a sua fleddule e também pelo fato deste tipo de
pesquisa incluir a acado dos pesquisadores e dpsginteressados. Por isso, torna-se
dificil apresentar um planejamento com base ensfasgenadas temporalmente. O que
se torna possivel é apresentar um conjunto de apiesembora ndo ordenadas no

tempo, podem ser consideradas etapas da pesqézaSaEp elas:
* Fase exploratéria;
* Formulacao do problema;
» Construcdo de hipoteses;
* Realizacdo do seminario;
* Selecdo da amostra;
* Coleta de dados;
* Analise e interpretacao dos dados;
* Elaboracéo do plano de acéo;
» Divulgacéo dos resultados.

Coughlan e Coghlan (2002) exploram o desafio quenges operacionais e
pesquisadores tém em aprender com suas atividadeBnem o processo de pesquisa
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acao utilizando-se deste aspecto. Eles propdenalezagio da pesquisa acdo pelas
seguintes etapas:

» Contextual: entendimento do contexto e propostaedguisa.

« Ciclo da pesquisa: coleta de dados, sua documenta;danalise,

planejamento, implementacao e avaliacdo das acoes;

* Monitoramento.

Contexto & Proposito

A

Coleta de Dados

Avaliagio Registro de dados

t v

Implementagio : "\ Analise dos dados

v

\ Planejamento da Agdo ‘J//

Figura 17 — Ciclo da Pesquisa-acao
Fonte: Couglan & Coghlan (2002)

Tripp (2005), por sua vez, destaca uma série dectearsticas da pesquisa-acao,
e oferece um passo a passo para 0 pesquisadoruaoasbrganizar o seu trabalho de
pesquisa.

Da confluéncia destas fontes foi desenvolvido aiiseg plano de acéo para esta
pesquisa:

1. Levantar um referencial tedrico que contextualindividualmente e em

conjunto os principais aspectos do problema:

a. A Gestao de Projetos tradicional.
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b. A Gest&o de Projetos Agil
c. A Gestao de Mdltiplos Projetos

2. ldentificar problemas especificos e quais acdoespoder tomadas para a
solucéo destes problemas, idealizando de que feeré@o coletados dados

relacionados a estas questdes e as acoes planejadas
3. Agir e coletar dados.

4. Analisar dados coletados, identificar resultadositpws e negativos,
relacionando-os com as ac¢Oes tomadas e identificangdos problemas e

planejando um novo ciclo de acéo e coleta de dados.

Desta forma o trabalho de pesquisa foi desenvolgidociclos de aquisicdo de
dados, analise dos dados, planejamento de acOpkementacdes praticas, avaliacdo

destas implementacdes, nova aquisicdo de dadeie @@ diante.

Entendemos que a quantidade de ciclos de planejanregéio, coleta de dados e
analise, devesse ser indeterminado e continuassgendo até que as questdes
principais fossem adequadamente respondidas, ndasadbmitacdo de tempo imposta
pela obrigacdo de apresentacdo do trabalho dertdis®e, durante a execucdo dos

trabalhos, definimos por realizar apenas dois siclo

3.4.1. Técnicas de coleta e analise dos dados

Segundo Gil (2002) diversas técnicas sao adotaadks @ coleta de dados na
pesquisa-acdo, no entanto, a mais usual é a eat&redplicada coletiva ou

individualmente.

Queiroz (2007) acrescenta que as pesquisas givaltgiossuem caracteristicas
multimetodoldgicas, ou seja, utilizam variado nimee métodos e instrumentos de

coleta de dados.
Neste trabalho foram utilizadas as seguintes tasrde coleta de dados:
» Entrevistas coletivas e individuais;
e Questionario.

* Observacéo Participante.
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3.4.1.1. Entrevistas

Marconi e Lakatos (2006) afirmam que a entrevisten@ conversacao efetuada
face a face, de maneira metddica; a qual propaacam entrevistado, verbalmente a

informac&o necessaria.

A entrevista € mais flexivel do que outras técnameoleta de dados, tais como
a observacdo e o0s questionarios, permitindo idestifvariaveis e suas relagfes,

comprovar hipoteses, orientar outras fases da [E@sagic...

Selltiz (1965 apud Marconi e Lakatos, 2006) aprespos de objetivos quanto
ao conteudo de entrevistas:

a) Averiguacao de fatos: Descobrir se as pessoasagp@aes de compreender as

informacdes que possuem.

b) Determinacéo de opinides sobre fatos: Conhecee@gypessoas acreditam a

respeito dos fatos.

c) Determinagdo de sentimentos: Atraveés dos sentirmenémseios das pessoas,

compreender sua conduta.

d) Descoberta de planos de acédo: Por meio de defmigdeviduais, descobrir

gual a conduta adequada.

e) Conduta atual ou do passado: Inferir que condufzeasoas terdo no futuro,

segundo a maneira que elas se comportaram no passad

f) Motivos conscientes para opinides, sentimentoders&s ou condutas:
Descobrir por que e quais fatores podem influeresaopinides, sentimentos

e condutas.

O objetivo desta pesquisa enquadra-se no itemadicciacima, sendo esta a
principal razdo pela qual opta-se por utilizar eniga de entrevistas para a coleta de

dados.

As entrevistas podem ser mais estruturadas, ond#eeMm alto grau de
predeterminacdo das perguntas, um roteiro préastatio; ou menos estruturadas,
guando néo existe um roteiro pré-estabelecido. (MARI E LACATOS, 2006)

Nesta mesma linha, Gressler (2004) apresenta agmgegjtipos de entrevistas:

» Entrevista informal (n&o estruturada).
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+ Entrevista focalizada.
* Entrevista por pautas.
+ Entrevista estruturada.

Dado o carater exploratorio desta pesquisa, opgqueta utilizacdo da entrevista
por pautas, deixando-se o (s) entrevistado (s {8y para desenvolver a sua maneira
cada um dos topicos pré-estabelecidos na pautg.(K898 apud Rocha 2003) classifica
este recurso como sendo uma entrevista semi-asilatuconsiderando-o apropriado
quando ndo se pode definir o tipo de informacdo &rma como o0 sujeito a
disponibilizara e, ainda, diante da impossibilidaéedeterminar a natureza e extensao

da sua participacdo na emisséo de opinides endcetatema pesquisado.

Foram realizadas, portanto, entrevistas semi-esauds individuais e coletivas.
Segundo Gaskall (2002 apud Rocha 2003) a vantageemtdevista coletiva € que nela
os entrevistados partilham experiéncias similafes eontrarias vivenciadas por todos,
permitindo a construcédo de um quadro de interespesocupacdes comuns, atingindo o
envolvimento emocional, raramente visto em enttagisndividuais. As entrevistas
individuais sdo mais indicadas quando se desejam@xpnais profundamente o ponto de

vista do entrevistado, referindo-se as suas expeag individuais detalhadas.

Neste trabalho sdo utilizadas entrevistas coleth@tuito de identificar uma
relacdo subjetiva entre os participantes e o teshadado, estimulando que as opinides
individuais fossem apresentadas ao grupo de forgeaaa a discusséo sobre o0 assunto e

gerar ideias novas a seu respeito, numa espébiauhstorm.

As entrevistas individuais foram realizadas no sdguciclo com o objetivo de
entender individualmente processos de trabalhocéames, buscando a profundidade

gue fosse possivel a cada um destes processos.

Marconi e Lacatos (2006) definem, também, algumasnas para que se

obtenha maior éxito nas entrevistas, as quais fadotadas neste trabalho. Séo elas:

* No contato inicial, o pesquisador deve estabelerea relacdo amistosa
explicando o objetivo e a finalidade da pesquisamiortante manter a
confianca do entrevistado, garantindo-lhe o caréterfidencial de suas

informacdes e fazer com que o ambiente de cordddigherdure durante toda
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a entrevista para que o0 entrevistado sinta-se ataden para falar

espontaneamente.

« As perguntas devem ser formuladas de acordo compoode entrevista,
devendo-se fazer sempre uma pergunta de cada vazn@a confundir o

entrevistado.

* Se 0 entrevistado concordar deve-se utilizar unvagiar para gravar a
entrevista. Caso isto ndo seja possivel deve-daraa® respostas na hora da
entrevista e ndo posteriormente, afim de dimingossibilidade de distor¢ao
da informacdo por falha de memodria. O registro dsee feito com as
palavras que o entrevistado utilizar, evitando medas. Se possivel deve-se

anotar gestos, atitudes e também inflexées de voz.

* A entrevista deve terminar no mesmo clima de cbdaide que comecou, de
maneira que 0 pesquisador poca, se necessarimartiguns pontos para

obter novos dados sem que o entrevistado se oponha.

3.4.1.2. Questionario

Segundo Gil (2002) o questionario € uma técnicandestigacdo composta por
um numero mais ou menos elevado de questfes a@@sgmor escrito as pessoas,
tendo por objetivo o conhecimento de opinides, gasn sentimentos, interesses,

expectativas, situacdes vivenciadas, etc.

Silva e Menezes (2001) acrescentam ainda que ostiopegrios devam ser
objetivos e limitados em extensdo, além de sempreasompanhados de textos

explicativos. As suas perguntas podem ser:
* Abertas: “Qual é a sua opiniao?”;
» Fechadas: duas escolhas: sim ou néo; ou
* De multiplas escolhas: fechadas com uma sériesp@stas possiveis.

Young e Lundberg (1996 apud Silva e Menezes, 2@i@éjam uma série de

recomendacdes Uteis a construcdo de um questipdaritre as quais destacam-se:

* O questionario devera ser construido em blocostiemséobedecendo a uma

ordem légica na elaboracdo das perguntas;
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A redacao das perguntas devera ser feita em lieguagpmpreensivel ao
informante. A linguagem devera ser acessivel aendithento da média da

populacao estudada.

* A formulacdo das perguntas devera evitar a pogkbié de interpretacao

dubia, sugerir ou induzir a resposta;

» Cada pergunta devera focar apenas uma questadosearanalisada pelo

informante;

* O guestionario devera conter apenas as perguntsoradas aos objetivos
da pesquisa. Devem ser evitadas perguntas quetelmao, jA se sabe que

nao serao respondidas com honestidade.

Inicialmente, estava prevista a realizacdo de estess com os diretores da
empresa estudada, no entanto, dada a dificuldadgetela, optou-se pela utilizagdo de
questionario. A utilizacdo de questionérios duransegundo ciclo deste trabalho deveu-
se, também, a possibilidade de atacar diretamdgtesa dos objetivos do trabalho

atraves de questdes escritas.

3.4.1.3. Observacgao Participante

O ser humano, recorrentemente, utiliza-se da oas@&ov para conhecer e
compreender as pessoas, as coisas, 0s acontegnerd® situacdes. A observacao
torna-se uma técnica cientifica a partir do momemoque passa por sistematizacao,
planejamento e controle da objetividade (QUEIROZI e2007).

Segundo Vargas (2002), a observacgao participanéeteaiza-se pela insercéo do

observador no grupo observado.

Na observacdo participante o pesquisador propiteracdes que contribuem
para a mudanca de comportamento deste grupo de fatencional ou ndo. Neste caso
tem-se a oportunidade de unir o0 objeto ao seu xtmt® conhecimento é pertinente
quando se € capaz de dar significado ao seu congdsbal. Assim, a pesquisa
participante deve ser compreendida como o exerdiei@onhecimento de uma parte
com o todo e vice-versa (QUEIROZ et al., 2007).

Durante o segundo ciclo de pesquisa acdo algunies & coletas de dados

ocorreram em situacoes da atividade normal deltalw pesquisador. Enquadram-se
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neste caso as reunides gerenciais que 0 pesquigaabcipou e utlizou para
apresentacdo a empresa o seu plano de ac¢édo raldwi@o objeto de estudo. Estas
reunides também foram utilizadas para coleta denmdcdes de gerentes e diretores da
empresa, informacdes estas relacionadas aos algjetovtrabalho. A coleta destes dados
foi planejada antecipadamente e devidamente om@daiza fim de manter o carater

cientifico do estudo.
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4. CARACTERIZACAO DO OBJETO DE PESQUISA

4.1 A Empresa

A empresa objeto do presente trabalho é uma emgeesacnologia localizada
na cidade de Araraquara, que desenvolve soluc@edreas de: acesso internet, redes de
computadores, redes de telecomunicacdes, desemeolio de sistemas dsftware

hospedagem de sites, sistemas de monitoramento ENigiancia eletronica.

Justifica-se a escolha desta organizacao por saua@rrelevancia regional em
solucbes de Tecnologia, bem como por ela ja posgeimamente algum conhecimento
relacionado a desenvolvimento agil e também pelididade encontrada pelo autor em

coletar dados desta empresa, uma vez que fazdsaseu quadro funcional.

Em termos organizacionais a empresa esta dividata seguintes areas ou,
conforme terminologia interna, nudcleos: Diretori&omercial, Administrativo,
Desenvolvimento de Sistemas, Desenvolviméftal Engenharia e Operagcdes/Suporte

em TI.

Atualmente a empresa possui 51 funcionarios didttis da seguinte forma:
Administracéo (7); Comercial (7); DesenvolvimentwSistemas (10); Desenvolvimento

Web(5); Engenharia (4) e Operacdes/Suporte em Tl (18)

Na diretoria estdo os 3 soOcios da empresa, 0s @liddem-se em: Diretor

Administrativo/Financeiro, Diretor Comercial e Qimede Desenvolvimento.

As areas de desenvolvimento de sistemas e deséneoko web seguem uma
metodologia de desenvolvimento de projeto mistaeeattradicional e a agil, com a
evolucdo dos produtos desenvolvidos orientado ar \@dra o cliente e o incremento
caracteristica por caracteristica, mas com um gem@ento de projetos controlando

atividades, centralizado no gerente de projetos.

A Engenharia tem a responsabilidade de criar asc8es de integracdo de
sistemas de redes de computadossgt¢hs roteadores, cabeamento estruturado, etc),
telecomunicacbes (enlaces de radio, fibra oOticajereas de seguranca eletrbnica e
monitoramento CFTV (Circuito Fechado de TV) e soksg; dehardware (Servidores e
estacdes de trabalho) para necessidades espedidicasnpresas clientes, elaborando e

executando os projetos relacionados a estes temas.
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A Engenharia é uma area nova na empresa. Foi anadi@icio do ano de 2010
para atender uma demanda de organizacéo pargegttss acima relacionados. Sendo
uma area nova ha empresa € nao possuindo aindgados em seus processos internos
o tratamento de multiplos projetos, entendemos ejaeseria a area ideal para a

realizacdo uma pesquisa-acéo de busca de um nmuateltidar com este ambiente.

A Engenharia relaciona-se diretamente com as oufrass da empresa,
recebendo solicitacbes para elaboracdo de progito&rea comercial e da diretoria,
coordenando a execucdo de projetos em conjuntaipaimente com a area de
Operacdes e Suporte de Tl e eventualmente com soudraas, tais como,
Desenvolvimento de Sistemas e Desenvolvimento Webndo o projeto exige tal

integracao.

4.2 Os Participantes

Participam desta pesquisa os funcionarios da &esndenharia, e gerentes de
outros nucleos, além de diretores da empresa,hédaslsegundo sua relevancia dentro

da empresa e quanto aos objetivos da pesquisa.

A Engenharia possui em seu quadro funcional, uner@mgjro e 3 técnicos

especialistas, coordenadores de projetos, qualdsaonforme abaixo:

* Engenheiro Eletricista, pds-graduado em Redes depGmdores, mestrando
em Engenharia da Producéo, autor deste trabalboeatg da area.

» Técnico especialista em solu¢fes de redes de cadges e implementacdes

de radio.

e Técnico especialista em instalagbes elétricas, toramento CFTV e

seguranca eletronica.
» Técnico especialista em solu¢gfes de Data Centistents Operacionais.

Tripp (2005) define quatro modos diferentes pelosigs| as pessoas podem

participar de um projeto de pesquisa-acao:

1. Obrigacdo: quando um participante ndo tem opcamtquao assunto, em
geral por haver algum tipo de coacgao ou diretripatée de um superior.
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2. Cooptacdo: quando um pesquisador persuade algu@mda-lo em sua

pesquisa e a pessoa cooptada de fato concorda estarpum servico ao
pesquisador.

3. Cooperacdo: quando um pesquisador consegue quénalgancorde em
participar de seu projeto, a pessoa que coopdralliea como parceiro sob

muitos aspectos, mas num projeto que sempre “pefteao pesquisador (0
“dono” do projeto).

4. Colaboracdo: quando as pessoas trabalham juntas cmmesquisadores em

um projeto no qual tém igual participacao.

Nesta pesquisa, 0s participantes da Engenharian fooasultados ficando cientes
de sua participacdo no projeto, cooperando na raeda suas possibilidades. No
entanto, dada a posicado do autor, ser hierarquit@nsiperior a deles, ndo ha como

considerar que o modo de participacéo tenha sitto diferente da “obrigacéo”.

O mesmo ja ndo ocorre com 0s participantes quesaé@ala engenharia, neste
caso pode-se entendé-los como “cooperadores”’, urea wgue participam
voluntariamente da pesquisa ao responderem quéstiere aceitarem ser entrevistados,
mas néo sao totalmente conhecedores dela.

4.3 0rganizacdo da Engenharia

No inicio do ano de 2010 a diretoria da empresatifilgou uma série

necessidades que precisariam estar sendo atepeidasmpresa, tais como:

» Gerar indicadores que permitissem uma gestdo megsp da entrega dos
produtos de seu portfélio.

» Padronizar servicos e manter o conhecimento askb@aestes servicos
dentro da empresa.

* Gerar indicadores de desempenho na implementagaimd¢os.

Para atender a estas necessidades, foi criada aéiengenharia. Antes de sua
criagdo, tanto a elaboragédo e execucdo de projgt@s)to o suporte a produtos e
servicos de tecnologia, eram realizados pela aee@pracdes e Suporte Técnico. Em
verdade, existia uma dificuldade de distinguir pssDS operacionais de suporte e

manutencdo de processos que exigiam projetos. plessneriacdo da &rea de Engenharia
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e a definicdo sobre quais produtos ela atuariarasm esta orientagéo e direcionamento

interno, corrigindo este problema.

Dado o portfélio de produtos, foram identificados grodutos entregues aos
clientes através de processos operacionais e dsitpeoque necessitavam de projetos
para serem entregues, e desta forma divididos, uapegcomercial sabia o que
encaminhar para a area de Operagdes e 0 que ehaampara a Engenharia.

O fluxo operacional de projetos, 0s quais passaeanser tratados pela

Engenharia, ficou, entédo, estabelecido como segue:

A necessidade comercial de levantamento técnicalmmcao de solucéo

dispara uma Ordem de Servi¢co para a Engenharia.

* A Engenharia por sua vez, realiza o levantamen&dabora propostas de
solucéo técnica com estimativas de materiais ecgsna serem realizados,

retornando estas informacdes para a &rea comercial.

* ApOs a negociacdo comercial, em caso de vendagjet@ra area comercial

abre uma Ordem de Servico para Execuc¢éo do pregeidido.

* A engenharia realiza entdo o desenvolvimento dpefarofechando a Ordem

de Servico com o aceite formal do cliente.

 Uma vez fechada a Ordem de Servico a area comejaigamente com a

area administrativa, inicia o processo de faturamercobranca.

O Controle de ordens de servico € realizado cwftware desenvolvido

internamente na empresa.

A criagdo da Engenharia na empresa ocorreu juntamsm o inicio deste
estudo. O método de desenvolvimento e acompanhanaenprojetos, prévio a este
trabalho, era 0 método herdado da forma como adee@peracdes e Suporte lidava
com os projetos, o qual consistia em um procesgideseial, semelhante ao modelo em
cascata do desenvolvimento sleftware (Figura 1 - Modelo de desenvolvimento em
cascata), com 0s seguintes passos:

» Planejamento: Consistia no detalhamento da soltééoica, seguido do
desenvolvimento de um WBS (Work Breakdown Strugtuee de um

cronograma de atividades.
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* Execucéo e Controle: Desenvolvimento das atividadgando o cronograma
definido.

* Encerramento: Documentacado e aquisicdo do aceitbede.

Neste processo ndo eram considerados nenhum doseitosn ageis de
gerenciamento. Durante o levantamento técnico rienelmente uma série de duvidas
técnicas eram levantadas, e uma série de posatteideram dispostas. A equipe técnica
esperava sempre que a area comercial tomasseis@edesobre estas possibilidades. As
decisdes eram tomadas muitas vezes entre cliediteaecomercial, sem a participacao
técnica, o que futuramente acabava por trazerttnants. Uma vez tomada esta decisao
um planejamento detalhado era realizado, todos a@®rrais eram listados e caso a

venda fosse concretizada, todo este material eyairadtb.

Durante a implantacédo, ao comecar a entender abpioades resultantes, era
caso comum que o cliente revisse 0s seus concatoe sua propria necessidade e
alteracbes em relacdo ao projeto original erancisadias, gerando conflito. Muitas
vezes 0 cliente ndo entendia suas solicitacbes comdancas. Isto acontecia

principalmente devido a relacédo informal entrentbe area comercial e area técnica.

O conflito entre cliente, area comercial e areait&cera constante e o nivel de
re-trabalho, por consequéncia, era muito alto. 1@2qs de implantacdo raramente eram

atingidos.

Na época da criacdo da Engenharia, um dos fateregdr discussao foi quanto
a Engenharia possuir ou ndo uma equipe de campwigrpara a execucdo das
atividades de projetos). Considerou-se que poresmafe mercado, podem ocorrer
momentos em que a area de Operacdes precise dguamizdade maior de mao de obra
do que a area de Engenharia, e outros momentosuememha a ocorrer o contrario.
Assim, dividir a mao de obra entre as duas aredsrf@ocausar periodos de ociosidade
de uma equipe e sobrecarga de trabalho em outrapateira que o ideal seria 0

compartilhamento dos recursos de campo, por ansh@eas.

Por conta desta questdo, a méo de obra de exedecatvidades em campo,
continuou subordinada 100 % a area de OperacOep@ts, exigindo que a area de
Engenharia negocie com a Operacao e Suportejzagfib destes recursos.

A Figura 18 mostra a relacdo da Engenharia comreasaComercial e de
Operacoes.
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Solicitagdo de Projetos
OS de Levantamento

Fabrica de

Projetos

Projetos

Operagoes

Comercial Engenharia

Solicitagao de Inicio
OS Projeto

Implantacgao

Atividades de projeto

Figura 18 — Relagao Engenharia, Comercial e Operagdes na empresa estudada.

4.4 Perspectiva de Estud

Na introducao deste trabalho -se referécia a varios problemas descritos

literatura que também foram encontrados na emgstsdada, tais con

* A empresa, € mais especificamente sua ar Engenharia, esta inserida «
um ambiente de mdultiplos projetos. Os quais, exat@encomo descrito pi
Payne (1995), ndo fazem parte de um rama, mas simplesmente aparec

pois sédo decorrentda demanda comercial e das vendas reali.

» Estes multilos projetos sdo executados por um numero limitidoecurso
humanos, ndo havendo a possibilidade de dedicaes esécurso

exclusivamente a um Unico proje

» S&o comuns os periodos de sobrecarga de projetoper alocacdo de

recursos.

* Emborao caso studado néo lide com projetos slaftwar¢, estes projetos em
guestdotambém envolvem um nivel de complexidade quem com que
muitas vezes, o clier, de inicio, né visualize claramen o resultado a
esperar, e na medida da implantacao, quandresultado vai ganhando ur
forma, surgem mudancas de escopo, sendo que bmadzasatisfacao
cliente esta na capacidade da empresa de se adautiaseguir entregar es

mudancgas.
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» Alguns destes projetos exigem alto investimentaaguisicdo de materiais, 0
qual normalmente so sera retornado na entregadjetqr Esta caracteristica
ndo combina com mudancga e alteragdo de escopo, Eogecesséario que a
direcdo da empresa seja suprida de informacdes ngaie de
desenvolvimento dos projetos, que permitam uma wetkq avaliacdo de

risco sobre o investimento.

* A unido dos fatores acima listados leva a uma @cesslacionada ao tempo
de implantacdo dos projetos e a estabilidade do clasprojeto, devendo ser

possivel prever os tempos de implantagéo e tertasdade nestas previsoes.

Quando estas caracteristicas sdo analisadascaesdiuma coincidéncia com as

caracteristicas apropriadas para o uso de prageis defendida por Marcal (2009):
* Ambientes complexos e caracterizados por muitastexzas iniciais;

* Dificuldades para detalhamento do escopo e de mlgho de um

planejamento completo;
» Elevado grau de mudangas; e
* Pressfes pela entrega de resultados em curtosigede tempo.

Verifica-se também que a equipe de engenhariagaresgr capaz de produzir
produtos ageis e adaptaveis; e € uma necessidadempeesa, que sua equipe de
implantacdo seja, da mesma forma agil e adaptaviéin de conseguir trabalhar nos
multiplos projetos.

A partir deste contexto, entendemos a empresaaddug ideal para a aplicacéo
dos conceitos de gestdo agil em projetos de Tegiolda Informacdo, que ndo os

especificamente de desenvolvimentasd#ware

4.5 Aplicacdo da metodologia de pesquisa-acao.

A partir do contexto descrito acima, foram elabasmdma série de questdes
como ponto de partida para a pesquisa, as qude kstadas abaixo, orientadas pelos
objetivos de pesquisa:
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a) 1° objetivo - Verificar a possibilidade de se aglios conceitos de gestéo agil
ao processo de gerenciamento de multiplos progespor um mapeamento

entre estes conceitos e a sua aplicacao:

« Como seria a organizacdo da equipe em termos da®ds: Scrum
Master, Product Owner e Te&n

* O processo de desenvolvimento do SCRUM pode séradid com

controle de multiplos projetos?

o E possivel utilizar o conceito droduct Backlog
o E possivel utilizar o conceito @&print?
o E possivel utilizar o conceito @&print Backlo@
o E possivel utilizar ®@aily Scrun?
o E possivel utilizar ®Release Burndovin
o E possivel utilizar &print BurndowR

« Se considerarmos o Triangulo Agil proposto por Kigth (2010):
o Como definir metas de valor?
o Como definir metas de qualidade?
o Como definir metas de restricdes?

« E possivel seguir o fluxo APM definido por Highsmi2010): Vis&o,

Especulacao, Exploracédo, Adaptacdo e Fechamento?
« Como implantar o conceito de Agil PMO a Engenharia?

* O conceito de fraco acoplamento entre governangasenvolvimento

pode ser aplicado ao ambiente em questao?
o Quais informacgdes gerar para governancga?

b) 2° objetivo - Analisar a aplicacdo préatica dos eitios ageis em uma empresa
prestadora de servigos de Tecnologia da Informagdéatificando o impacto
que esta filosofia causa na empresa em seu propesdativo e operacional,
medindo a aceitacdo, das equipes de projeto e gaesancomo um todo,

sobre estes conceitos:
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* Como as outras areas véem o trabalho realizadd&peglenharia?
* Qual o impacto sobre o controle do uso de recutagsmpresa?
* Qual o impacto sobre a gestao de custos de prdjetos

* Qual o impacto sobre a tomada de decisbes gershciai modelo de

gestdo esta gerando as informacdes necessarias?

e Como os proprios funcionéarios da engenharia véemdamento de suas

atividades, em comparacédo com a forma anterioratbatho?

Dada a grande quantidade de questdes, e obseriantmem, as necessidades
latentes de uma area recém-criada na empresadentea que 0 primeiro objeto de
estudo e aprendizado mais necessério inicialmestaria relacionado ao proprio fluxo

de trabalho da Engenharia, ou seja, 0 seu progessno.

Por essa razao, toma-se a decisdo de iniciar umejpa ciclo de pesquisa-acao,
implantando o processo de trabalho na Engenhamalsante ao SCRUM, testando sua
aplicabilidade neste ambiente, em busca do 1°iebjeAs acdes seriam realizadas
sempre mantendo o contato com as areas comerdiadteria, de forma a perceber seu

reflexo nestas areas atendendo ao 2° objetivo.

O planejamento inicial de cada ciclo fica fundaradotpelo referencial teorico e
as conclusfes da analise realizada sobre o citdoi@n tendo como objetivo, responder
algumas perguntas propostas relacionadas ao nbgstove. No planejamento, também
sao definidos os itens de controle e alguma formadleta de dados que se faca mais

apropriada para o caso pesquisado.

Apds o planejamento segue a implantagdo préaticajudo foi planejado e o
monitoramento dos itens de controle elencados. Ap@seriodo de aplicagdo, sao
realizadas entrevistas com o0s participantes daumssgEm alguns casos, quando o
objetivo € gerar discussdo sobre o tema de maaeievantar hipoteses, realiza-se
entrevista coletiva. Em outros casos, quando otiebjeé ouvir pareceres sobre
determinada situagdo ocorre a entrevista individ@#Eso a caso as respostas das
entrevistas, auxiliam na analise dos resultadogla@bte com esta analise inicia-se um

novo ciclo.
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5. A PESQUISA ACAO: PRIMEIRO CICLO

5.1 Planejamento inicial

Este trabalho iniciou-se pela busca de um entemdorse como atuar dentro do
ambiente de multiplos projetos utilizando os cosede gestédo agil. Logo o foco inicial
foi processual, buscando responder qual procesdoadalho pode ser implementado

para lidar com multiplos projetos tendo por basearxeitos ageis.

A partir deste questionamento, planejou-se primerge implantar o processo
do Scrum diretamente sobre a forma de trabalho da engenkacolher da propria

engenharia a sua percepcao sobre este processo.

Neste sentido era necesséario primeiramente fazequape de engenharia
compreender o que eraSarum onde ele era naturalmente aplicado e o0 que sgasp
com sua utilizacdo. Esta fase é o que Thiollen®@%2@ualifica como fase exploratoria,
onde os participantes sao envolvidos com os pradeenas capacidades de acéo. Foi

entdo elaborada uma palestra para a equipe tomiésseé do que seria realizado.

N&o havia historico prévio de itens de controle pitejetos, portanto era
necessario criar alguns itens de controle, os quasaram a ser monitorados durante a

pesquisa.

Houve um momento de indecisdo inicial, quanto albsc um projeto em
especifico para aplicar os conceitos ou aplicaaldedos os projetos. Sobre isto, dois
fatores foram fundamentais para a decisdo de am&sa conceituagdo sobre o fluxo

geral de todos os projetos:

1. O objetivo principal do estudo esta voltado paranabiente de multiplos
projetos, logo ndo faria sentido escolher um poojen especifico para
coletar dados, anotar acdes apenas referentes Aoetntrario, € relevante

gue se possa analisar sempre o resultado sobrgumtmde projetos.

2. A Engenharia era uma area que nao possuia propegs® e 0 que estava
sendo feito era justamente criar um fluxo de ttabgbara ela. N&o faria
sentido criar um fluxo de trabalho para determinpdgeto e outro para os

outros, pois ambos seriam novos.
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Logo, foi concebido um fluxo de trabalho, considei@lidar com o conjunto de

projetos existentes, utilizando-se como base oggsmcde desenvolvimento 8€¢RUM

Apos um periodo de esfor¢o para a aplicacdo destegso de trabalho, seria
realizada a coleta de dados junto aos colaboraddae€ngenharia. A principio
imaginou-se a utilizacdo de um questionario, mastepmrmente decidiu-se pela
realizacdo de uma entrevista coletiva, objetivdegantar alguns pontos como forma de
avaliar qualitativamente as acdes tomadas. A pegta entrevista coletiva possuiria 0s

seguintes topicos a serem discutidos:
* Qual o resultado das a¢cGes tomadas na rotina didicada um?

« Como cada um avalia o impacto das a¢Oes tomadaeeraonhecimento e

desenvolvimento profissional?

* Quais foram os fatores positivos e negativos dassatpmadas?

5.2 Acles realizadas

5.2.1. Indicadores criados

O primeiro indicador a ser monitorado foi a quaandiel de horas despendidas por
cada colaborador da engenharia em levantamentiberaldo de projetos; coordenacao

e execugao de projetos; reunides internas; e nramnto e controle de informacdes.

Sobre estes indicadores, cabem algumas consideragi® estdo descritas

abaixo.

A Engenharia tem em resumo, duas responsabilidaglaborar projetos e

executar projetos.

A elaboracao de projetos, embora foque necessicelesn cliente externo da
empresa, tem como cliente a area Comercial porgoetndos os projetos elaborados
serdo vendidos, ou seja, para um mesmo clientegnextgarios projetos podem ser

elaborados, tendo sempre por base a solicitacacedaComercial.

Desta forma, a elaboracédo de projetos nédo gergae€eProjeto gerara receita
apenas quando passar para a execucao. Logo, idadew realizadas na Elaboracao de

Projetos devem ser consideradas como despesaspitasamassim como as despesas
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administrativas, por isso € importante uma conizgfo separada de horas para estas
atividades.

A demanda por elaboracdo de projetos é imprevjsiegendendo totalmente do
tratamento comercial dado a cada cliente. Em mutapresas, existe uma area
especifica de engenharia de pré-venda para adates de levantamento e elaboracéo
dos projetos, mas este ndo € o0 caso estudado. ramd® € possivel, em neste caso,
dedicar pessoas do grupo de engenharia apenaatpader estas demandas. Entende-se,
entdo, que cada solicitacdo de levantamento erelgdm de novo projeto, precisaria ser
encaixada, na medida em que elas aparecessem,asnttvidades de execucado de
projetos, previamente estabelecidas, mesmo que amasem as outras, lembrando

sempre de ter o cuidado de diferencia-las e cdizathas separadamente.

Outros indicadores utilizados foram: quantidade pdejetos em andamento;

guantidade de projetos entregues; e quantidadeogiqs entregues dentro do prazo.

5.2.2. Palestra de apresentacdo do SCRUM

A ideia inicial de realizacdo de uma palestra paplicacdo dos conceitos do
SCRUMe a forma como ele seria implantado na Engentaaida a extensédo do assunto,
acabou sendo dividida em trés apresentagOes déndrasscada uma, ocupando parte do
periodo da manha de trés dias subsequentes.

Escolheu-se por fazer desta forma para nao atapathatividades em que os

colaboradores ja estavam envolvidos.
As apresentacdes foram divididas da seguinte nmeaneir
* Apresentacédo da Engenharia
* Apresentacao dScrum

* Apresentacgéo sobre a aplicacadsdoumna Engenharia

5.2.2.1. Apresentacdo da Engenharia.

Por se tratar de uma area nova na empresa, ergsagoeprimeiramente,
apresentar aos colaboradores, a prépria razdo de dae Engenharia, suas
responsabilidades e atribuicdes.
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Nesta apresentacdo foram colocadas, ndo apenasdespasicao organizacional,
mas também, os valores por traz de seu trabalhesifQuque serviu de mote para a

utilizacdo dos conceitos de gestao agil, tais como:
* Equipe multifuncional.
» Principios de desenvolvimento agil:

» Conceituagéo sobre o triangulo agil:

5.2.2.2. Apresentacdo ddSCRUM.

A apresentacdo dBCRUMconsistiu de um histérico rapido sobre sua utjéza
seguido de sua relacdo com os principios de desememto agil. Passando para a
explicacéo sobre as fungdes dentrdSZRUM(Product Owner, Scrum Master e Tam
e em seguida para a explicacdo do processo delhwalfroduct Backlog, Sprint

Backlog, Daily Scrum Meetingtc)

5.2.2.3. Aplicacdo do SCRUM na Engenharia

Nesta apresentacdo, tendo como base o procesSerdmfoi descrito como
seria 0 processo de trabalho da engenharia defirsadis funcdes de cada colaborador.
Firmou-se a ideia de estabelecer um backlog deupyece explicou-se o processo de
trabalho onde todos estariam inseridos. Nesta deutaimbém se definiu que sempre
seriam alocados dois colaboradores da engenharigrpgeto, tanto no levantamento,
quanto na execuc¢ao e que as reunides periodiceistpeeno processo Scrum deveriam

ser realizadas, reforcando-se a razdo de ser deucaal

5.2.3. Esforco de implantacdo ddscrum

5.2.3.1. Definicdo das Funcdes

Seguindo a orientagdo de Schwaber e Sutherlan®, 280fungcbes d6CRUM

foram mapeadas da seguinte maneira:

e Scrum Masteou Gerente de Projetos: responsavel pela gestiprdietos e
orientacdo da equipe, no sentido de manutencaorategso de trabalho.

Também responsavel pela coleta de informacéeseiaahmento com outras
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areas da empresa, devendo zelar para que a spa ¢epha total condicao de
trabalho, agindo para eliminar os entraves que ¢ampe o pleno
desenvolvimento de suas atividades. Esta funcadefignada ao gerente de

engenharia.

e Product Owner O product owneitem por funcdo compreender o produto que
estara sendo entregue, orientando-o para a entlegalor ao cliente. O
product owneré quem determina 0 que possui mais ou menos valor
produto e por conseqiiéncia 0 que é mais ou memuxtamte. Esta funcéo
foi designada para o vendedor do produto. Cabe definir juntamente com
o cliente o que tem mais valor, definindo por estaceito a priorizacao

dentre as entregas do projeto.

 Teamou Equipe de trabalho: responsavel efetiva pangpa e executar as
atividades de projeto. Esta funcao foi designada pa técnicos da equipe de
Engenharia.

5.2.3.2. O fluxo de trabalho

O fluxo de trabalho do Scrum segue a orientacadrene® Produtc Backlog
Adaptado as necessidades da Engenhapeoduct backlogpassa a ser uma lista de
produtos a entregar de todos os projetos. Para IBisca-se a conceituagdo de
entregaveis, ou seja, uma entrega tangivel queamassverificada e medida. (PMBOK,
2004).

Um projeto pode possuir muitos entregaveis e peo i8 backlog precisa
identificar o projeto e também o entregavel.

A ideia de colocar os entregaveis de todos os f@jpINtos em um mesmo
backlog era para que com a visdo do todo fosse posséfelirdprioridades entre os

entregaveis e organizar as atividades decorrepttasientregas.

As prioridades seriam definidas segundo o valoegapo de suas entregas

(conceito de valor), o que é uma funcadrdoduct Ownel(area comercial).

Entre os entregaveis do backlog seriam incluidethéan as solicitacbes por

levantamento de elaboracéo de novos projetos.
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A partir da priorizacdo dos entregaveis, toma-sle@sao de quais itens seriam
realizados. Cada item teria um dos integrantesidardnaria com responsavel primario e
outro como responsavel secundario para que elessgggn oSprint backlog e

coordenassem a execugéo.

O Sprint backlogadaptado a realidade da engenharia seria umadsiividades

para tornar real o item entregavel.

Adequando o fluxo a realidade da empresa, ondeqaipess de campo estao
subordinadas a area de Operacéo e Suporte, atadtgi seriam geradas como Ordens

de Servico internas da empresa, desta forma elzntese requisicées por méo de obra.

As atividades em si, seriam pautadas pelo condeitqualidade, que garantiria
que o produto entregue poderia se adaptar no fuduroutras necessidades que

eventualmente surgissem.

A responsabilidade pela execucao seria divididgpserantre dois responsaveis,
de acordo com o entregavel, criando interacdo endprado entre os colaboradores da
engenharia e em consequéncia espera-se evolwrdandimente os conhecimentos dos
colaboradores. Cada um aproveitando o conhecintentmlega por trabalhar em equipe

para as solucgodes.

Propls-se a realizacéo da reuri@oly Scrum Esta renido deveria ser realizada
diariamente apo6s o despacho das equipes de cadgx@ea possuir em torno de 15 min

de duracdo com uma pauta fixa:
* Apresentar as atividades realizadas.
« Elencar dificuldades em vista do que se tem prarfaz
« Elencar novas atividades nao previstas.

Definiu-se que o ciclo d&printsduraria uma semana, ou seja, semanalmente
seria necessario definir o conjunto gprints que iriam ser realizados ao longo da
semana e todos deveriam se engajar para tal i@dizAs novidades seriam tratadas em

base semanal, entrando no planejamento para an@a&@dmana.

A Figura 19 representa o fluxo de trabalho desemipada a Engenharia.
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Solicitagdo de Projeto

‘ Reunido de
Planejamento
' Semanal '

Atividades ndo planejadas Daily Scrum .
Acompanhamento
de execugdo e
fechamento

Figura 19 — Processo Scrum aplicado na Engenharia da empresa estudada.

5.3 Coleta de dados

Durante quatrc meses realizou-sem esforco para implantacdo do fluxo
trabalho acima descrito, anotando as dificues encontradas e monitorando os iide

controle. Abaixo sdo apresenta os dados coletados e as anotacgdes reali.

5.3.1. Indicadores coletado

Conforme definido na fase de planejamento dest®,cforam elencados os

seguintes indicadore
» Horas gastas p colaboradores em:
0 Levantamento e elaboracao de proj
o Coordenacao e execucao de proj
0 Reunides interne
* Quantidade de projetos em andam
* Quantidade de projetos entreqi

* Quantidade de projetos entregues dentro do |
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A ideia inicial dos indicadores de horas despersdata de possibilitar a medida
de eficiéncia do colaborador, enxergando como ogasp estabelecido estava refletindo

em seu trabalho diario.

5.3.1.1. Levantamento e elaboracdo de novos projetos

A medicdo apresentada no Quadro 4 refere-se a@srdesetembro a dezembro

de 2010.

Levantamento e elaboragdo de projetos
Quantidade de projetos levantados: 28

Setembro | Outubro | Novembro | Dezembro
Qtd de proj. levantados més 2 7 13 6
Colaborador 1 4 8 4
Colaborador 2 4 15 20 10
Colaborador 3 3 12
Colaborador 4 4 12 13
Total de horas gastas 8 34 53 29

Quadro 4 - Esforco em levantamento e elaborac¢ao de projetos

A quantificacdo de horas gastas no esfor¢co de fewsnto e elaboracéo de
projetos € uma medida simples de ser realizadas paida solicitacdo de projeto
realizada pelo departamento comercial para a eagend acompanhada de uma entrada
no sistema interno de informagéo da empresa — odkerservico de levantamento e
elaboracdo de projeto. Como esta é uma atividade definida, onde os técnicos
envolvidos normalmente fazem visitas ao clienteastam tempo na elaboracdo de
documentos de projeto, € simples para eles idemtifjuanto tempo estdo gastando para

cada solicitagcéo e dar entrada no sistema interno.

5.3.1.2. Execucéao de projetos

O Quadro 5 apresenta o esforco realizado na exealgdorojetos durante o

periodo de quatro meses analisados.

Os dados apresentados neste quadro, assim comados de levantamento,
foram coletados a partir do sistema interno derotApds o departamento comercial
realizar a venda do projeto ele lanca no sistertexnia uma Ordem de Servico para

execucao do projeto. Ao final de cada dia, os t&nlancam na ordem de servico o
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tempo gasto com elas. Como estas ordens sao esp@ehte de projetos em execugao,
elas foram contabilizadas como horas de coordermedecucéo de projetos.

Coordenagao e execugdo de projetos

Total de projetos para execucao no perido: 33

Total de projetos entregues no prazo: 13

Total de projetos entregues além do prazo: 20

(horas) Setembro |Outubro |Novembro |Dezembro

Colaborador 1 82 148 148 144
Colaborador 2 94 144 136 140
Colaborador 3 108 148 140 146
Colaborador 4 90 146 140 146
Total de horas gastas 374 586 564 576

Quadro 5 — Esforco na execug¢ao de projetos

5.3.1.3. Reunides internas

N&o foi possivel gerar um quadro para acompanhameansal de horas gastas
em reunides internas, pois a implantacao destagiesuperiodicas falhou.

A principio, imaginava-se que a realizacdo dasifesrDaily Scrume Sprint
Planning Meetingas quais fazem parte do processo de trabaltfécdamn poderiam se
adaptar as caracteristicas do ambiente de mulfiptgstos. Era sabido desde o principio
gue seria necessario uma disciplina relacionadstas eéeunides para que elas nao se
estendessem demasiadamente comprometendo o temgmuig@ em producdo e por
isso realizar a medicdo do tempo gasto com estasdes era uma forma de poder
comparar este tempo com o tempo gasto em produgésira manter o equilibrio entre

os dois processos.

Mas a propria realizacdo destas reunides tornamyseaticavel, conforme sera
explanado mais adiante. Outros tipos de reunidistirexn, mas elas ndo diziam respeito
ao processo do SCRUM. Logo, mensurar este gashords poderia causar conclusdes
erradas, uma vez que estas outras reunidoes fugaes@po planejado inicialmente,

algumas vezes inclusive, ndo se enquadrando ntoqigequisado.

5.3.2. Entrevista Coletiva

Apéds o periodo de quatro meses de esfor¢o paraeéstar o fluxo adaptado do
SCRUM dentro da realidade de multiplos projetos da emaes, realizou-se uma

entrevista coletiva com todos os participantesrdgeeharia, no intuito de coletar suas
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opinides sobre o trabalho realizado, gerar discusséire o assunto e fomentar novas

ideias para a melhoria do processo sendo estatheleci
Foi proposta a seguinte pauta:

1. Apresentacdo dos dados coletados sobre “levantanenglaboracdo de
projetos” e “execucdo e coordenacdo de projetosliseusséo sobre seu
significado.

2. Qual a sua opinido sobre a implantacédo do reciebacklogcom atividades

de todos os projetos?

3. Qual a sua opinido sobre a ideia de criar multipiis@ridade colocando
sempre dois coordenadores em cada projeto?

4. Qual a sua opinido sobre as reunides realiza@&sly Scrum e Sprint

Planning Meeting?
5. O qué funcionou e 0 que n&o obteve éxito no procesmbelecido?
6. Quais devem ser n0ssos proximos passos?

Esta reunido/entrevista teve duracédo de 1 horameid@os. Toda a conversacao

foi gravada para posterior analise do pesquisador.

E importante anotar que entre a coleta de dadosnérevista, houve um grande
espaco de tempo. Isto porque houve uma mudanca&amicd de coleta utilizada.
Inicialmente a coleta de dados estava prevista garaealizada via questionario que
chegou a ser preenchido pelos colaboradores, mastdwa qualificacdo deste trabalho,
por sugestao dos orientadores, houve a mudanca pdiiizacao de entrevistas, com as
quais de fato, foi possivel trabalhar com maisamgudentro dos objetivos propostos.
Assim o termino da coleta de dados deu-se em depael2010 e a entrevista coletiva,
realizou-se apenas em junho de 2011. De fato &aeab da entrevista possibilitou
conclusdes que ndo seriam possiveis apenas attavgsestionario. Dada a interacao
entre os colaboradores, eles mesmos desenvolveramraciocinio com mais

profundidade e isto pode ser aproveitado nestaltrab

O fator tempo também possibilitou que os colabaeslenxergassem o trabalho

com maior maturidade, o que também colaborou cooomsusdes alcancadas.
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5.3.2.1. Desenvolvimento da Entrevista

Para dar inicio & reunido, o pesquisador fez unexebintroducdo sobre a
dissertacdo e o0 ponto em que a pesquisa se encoasa que esta entrevista fosse
realizada e pediu a permissao dos presentes paevacao da conversa. Foi explicado
que no texto do trabalho, que ainda seria esqowderiam aparecer transcricbes de
algumas frases utilizadas, mas que estas frasdsngin o seu locutor nomeado, e desta
maneira procurou-se dar a maior liberdade possi@et presentes para o
desenvolvimento da conversacdo. Foi explicado quibjetivo da gravacdo era téao
somente possibilitar uma analise mais detalhadeneld que o pesquisador cometesse
erros por nao ter anotado algo, ou falhar ao lembigo que tenha sido dito,

eventualmente até, mudando o contexto, por fallraetadria.

Recebida a autorizacéo para a gravacado deu-se amimbnversacao direta, onde
0s itens propostos na pauta eram colocados cornmoudsta discussdo sobre o assunto.
Algumas vezes 0 assunto desviava para a discusspmjgtos especificos e problemas
enfrentados em cada projeto. Nestas situacdes quipador interferia na conversa,

procurando trazé-los de volta ao assunto principal.

De maneira geral o pesquisador procurou intervimiaimo possivel, mas a
medida que algumas opinides foram sendo colocadassquisador incluiu perguntas de
“por qué” daquela opinido.

O pesquisador também evitou expor suas propriasdms sobre 0s assuntos
tratados, a ndo ser quando acreditou que esta®epipudessem gerar mais discussao,
como por exemplo, quando a opinido geral sobre aklbg estava favoravel a sua
utilizacdo, entdo o pesquisador apresentou suadopparticular de dificuldades do seu
uso e o0 porqué acreditava nessa dificuldade. Peuwesb certa surpresa nos
participantes, porque fora o proprio pesquisad@ngsugerira a utilizacdo do backlog.
Mas ao fazer isto o pesquisador conseguiu estaefer reunido um clima onde os
participantes perceberam que poderiam criticarlaguie havia sido proposto, o que
talvez fosse um receio deles dada a posicado higcarglo pesquisador. Isto tornou a

reunido mais franca e acabou dando mais liberdaslpaxticipantes.

Outras intervengdes ocorreram em momentos em @uaesessario explicar o

SCRUMe o contexto onde ele normalmente se inseria rffjgdesemento desoftwarg e
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as diferencgas para o contexto em ele estava s@tfidado (gestdo de multiplos projetos
de TI).

5.4 Resultados obtidos no primeiro ciclo

5.4.1. Comparacao entre os projetos

Logo ao inicio da entrevista coletiva foram aprésdos o0s quadros de
indicadores que gerados a partir dos dados coketdnlsistema interno de controle. O
primeiro ponto que chamou a atencéo do pesquidadorfato de o més de Setembro
apresentar nimeros menores do que 0s outros ni&sescorreu, pois neste més houve
a implantacdo do sistema para a coleta de dagus epnseguinte, a sua utilizagdo nao

pode ser considerada desde o inicio do més.

Foi levantado por um dos colaboradores que os rasragresentados por si so
deixaram de fora a percepc¢ao de um detalhe mugortiente: Os projetos séo diferentes

entre si.

A discussdo sobre este ponto levou a conclusédo uge foram analisados
conjuntamente, projetos que possuem duracado ddiagscom outros que tem duracao
de trés meses. Verificou-se que existe uma graisgeegancia de esfor¢co exigido tanto
de planejamento quanto no controle e execucéo esiies projetos. Isto faz com que um
colaborador envolvido em menos projetos acabe m@staais tempo do que outro
trabalhando em mais projetos. Em verdade, o eqoil@presentado no quadro de horas
gastas ocorre gracas ao envolvimento de dois coaddees em cada projeto, mas dada
a responsabilidade maior de um deles segundo ymigprespecialidade, o gasto de

horas no mesmo projeto fica desproporcional ergreods.

Sobre esta percepcdo levantada na entrevistaveglétbuve um consenso em
afirmar que o coordenador sem especialidade, ndsegoe diminuir a quantidade de
tempo que o coordenador especialista iria gastasteEsem duvida um aprendizado
neste relacionamento, mas utilizar dois coordergqorincipalmente na execucao e
controle dos projetos é um excedente desnecess@iogasto de horas e

consequentemente no custo do projeto.

Em verdade, isto foi percebido ja durante os mdsemplantacdo do processo,

em outubro. Sendo que a partir de novembro fordmados dois colaboradores apenas
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no levantamento e elaboracdo de projetos e ndonmoaientrole e execucao. Percebe-se
em novembro e dezembro uma pequena queda nasgiastas em execuc¢ao de projetos,
embora o numero de projetos em andamento ou exlesuteo periodo fosse maior do
gue em outubro. Assim, durante a entrevista cagtiouve apenas a constatacao deste

fato que ja havia sido anteriormente identificadmeigido.

5.4.2. Impacto sobre a gestdo de custos dos projetos

E importante comentar que a analise de impactoustoaos projetos foi feita
sem uma base prévia de custos anteriores, poipeesmnao fazia esta contabilizacéo.
Logo, considera-se apenas como o trabalho realieatoinfluindo no custo do projeto
atual e espera-se aproveitar esta informagdo camse para os ciclos de pesquisas
subsequentes e em caso de aplicar-se alguma mutaneaa possibilidade de medir se

a mudanca realizada teve impacto positivo ou nagati

No Quadro 6 — Proporcdao de horas gastas, dividiaséhoras gastas em
“Levantamentos” pelo total de horas gastas em “Gg@c e Controle” mais
“Levantamentos” chegando a conclusdo que a ar&agenharia da empresa gasta entre
aproximadamente dois a treze por cento do tempdupve de seus colaboradores
realizando levantamentos e elaborando projetos pa@am@apresa. Sendo que na média o
tempo gasto € da area é de 5,2%. Caso seja desm@aolsi 0 més de setembro devido a
ter sido o primeiro més de coleta, tem-se uma nalig, 3%

Dividindo Levantamento/Coordenacdo e controle
(horas) Setembro Outubro Novembro Dezembro
Colaborador 1 0 0,026315789 0,0512821 0,027027
Colaborador 2 0,0408163 0,094339623| 0,1282051| 0,0666667
Colaborador 3 0 0,01986755 0,0789474 0,0580645
Colaborador 4 0,0425532 0,075949367 0,0849673 0,0394737
Totais 0,0209424 0,05483871| 0,0858995| 0,0479339]0,052404

Quadro 6 — Proporg¢ao de horas gastas

Assim, conforme conceituacéo, ja exposta nestalttapde que a elaboracao de
projetos, embora foque necessidades de um cligtéme da empresa, tem como cliente
a area Comercial, podemos concluir que cerca de65% do tempo produtivo da



76

engenharia deve ser entendido como despesa nawaaesao custo de nenhum projeto
especifico.

Este numero foi surpreendentemente baixo quandpa@do com a prépria
expectativa dos colaboradores da Engenharia. Nevstta coletiva esta informacéo foi
apresentada gerando surpresa, pois se imaginaiar gass tempo na elaboragdo dos
projetos do que realmente se gastou. Foi levamtadam dos colaboradores a duvida se
os dados de horas estavam sendo lancados corrégantesistema interno, o que € um
ponto relevante de ser analisado, pois a somalériaoras entre os levantamentos e a
execucao de projetos, ndo soma o total de horasdgeim colaborador. Mas ndo houve
um consenso sobre isto, pois parece coerente, tajmipge esta diferenca refira-se a
outras atividades que o colaborador execute n&badiente relacionadas a projetos. O
pesquisador pediu entdo que cada um analisassenassino e respondesse se havia
entrado com os dados coerentemente ao seu tralfalfesposta foi positiva. Logo a
deciséo do pesquisador sobre este aspecto € thr asaiesultados obtidos.

Outro dado que chamou atencdo neste quadro foiaatigade de projetos
entregues fora do prazo: 20 num total de 33 prejelio significa que 60,6% dos

projetos atrasaram.

Sob este aspecto ndo houve consenso durante aigtatrédavendo sim um
guestionamento sobre quais projetos atrasaram erisdg-se que fosse feita uma

analise caso a caso.

Posteriormente a realizacdo da entrevista, umasandb proprio pesquisador
procurou considerar por que razbes isto aconteeeweste caso uma possibilidade
identificada foi a falha em ndo considerar os dges de projeto elencados por
Highsmith (2010): Producéo e Exploracao.

Conforme ja explicado no item 2.4.1 deste documenis projetos de producéo
0s problemas e as solugbes sdo conhecidas, poruistobom planejamento reduz
significativamente o risco. Nos projetos de Expté por outro lado, é possivel ter
problemas desconhecidos, solu¢des desconhecidasloos. Desta forma, quando se &

capaz de especificar um problema, nao significasgusonhece a solucéo para ele.

Voltando aos projetos em que houve atrasos, eteprefetos de Producdo ou
Exploracao?
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Na empresa estudada as fases de um projeto s&arhaste: "Levantamento” ->
"Elaboracdo do Projeto” -> "Venda" -> "Implantagdol seja, é essencialmente um
modelo em cascata, e ja foi mostrado teoricamemeeaglicargatesde decisao a este
modelo apenas é funcional quando os projetos s&watkicdo, onde todos 0s riscos sao

conhecidos.

Para analisar esta questdo, tomemos o exemplo disimprojetos que atrasou:
Um projeto de implantacdo CFTV numa indudstria diade. A principio seria possivel
considerar que se sabe exatamente como instalagragme alarmes. De fato isto €
verdade, mas o fator crucial na demora de implantdeste projeto foi a implantacdo da
infra-estrutura, eletrodutos para encaminhamengoabos. Era sabido que uma parte
da infra-estrutura seria elaborada pela empredaatada, outra utilizaria infra-estrutura
existente e outra seria realizada pela propriasim@cliente (a contratante). Neste
projeto houve imprevistos tanto na infra-estrutoealizada pela propria industria,
quanto na existente, que levaram a nossa empresaizar infra-estrutura extra, para

conseguir entregar o sistema funcionando.

Este projeto € de producdo ou de exploracdo? Caoragimava-se, a principio,
gue todo o trabalho era conhecido da empresa, {3eder entender que este era um
projeto de producdo. Mas, de fato, sempre queesrishtores que nédo estdo 100% nas
maos da contratada, estes fatores serdo explogguogs em tempo de execucdo. O

fator exploracéo gera um risco que nao foi conamteem momento nenhum do projeto.

Analisando todos os vinte projetos do periodo nedidexcecdo de quatro que
podemos considerar como erro de planejamento, todosutros atrasaram devido a
existéncia de riscos e a exploragdo de fatoresosofuais ndo eram de controle da
empresa. Logo é necessario pensar em uma formdadecbm isso, o que poderia ser

explorado no proximo ciclo.

Também foi percebido nesta analise que dentro d@tprhouve custos extras,
ndo apenas de mao de obra, mas também de mategmisa analise de custos em um
projeto ndo pode estar restrita ao formado de ha@sorme fora realizado até este

momento.
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5.4.3. A adaptacéo do process&CRUM a gestdo de multiplos projetos de Tl

Na entrevista coletiva a analise do proceS&RUM foi feita com base no
questionamento sobre a utilizacdo blacklog o uso de dois colaboradores para o
levantamento e também na coordenacdo e execuc@oomdo e no uso das reunides

regulares.

5.4.3.1. Utilizagdo dobacklog na gestdo de mdltiplos projetos de Tl

Quando na entrevista os colaboradores foram queskis sobre a implantacao
do backloggeral com todas as atividades de todos os projeicgalmente as opinides
foram favoraveis a ele, no sentido de que ele davadimenséao do trabalho a realizar e
ajudava a organizar e priorizar estas atividadestdmente o que havia sido apresentado
a eles como objetivo antes da implantacdo destenisoo). O pesquisador entdo
apresentou a sua opinido particular de gbaaklog com as caracteristicas implantadas
mostrou-se um documento muito grande e de diftbiiaistracdo. Em suas primeiras
versoes ele ja continha na ordem de 80 a 100 limhesrepresentavam atividades para

ser realizadas.

No Scruma responsabilidade de criacdo llacklog com “entregaveis” € do
Product Owner mas no caso estudado propoOs-se hecklog contendo todas as
atividades de todos os projetos. Desta maneiratosgéveis de cada projeto podem ser
elencados pelproduct ownerde cada projeto, mas quando toda esta informiasio
unida, identificando as atividades necessarias garar cada entregavel, apareceram
atividades concorrentes de projetos diferentes @rdduct ownersdiferentes. Cada
product ownerera capaz de definir a prioridade sobre o seuefmromas ndo com
relacdo ao projeto alheio, e numa mesa de discuEs#Hltavam abstendo-se de tomar

decisbes de priorizacao.

Estas opinides colocadas na entrevista coletiva pesquisador foram aceitas
pelos colaboradores, os quais concordaram queklpsos acabavam tomando decisao

de priorizagdo, e ndo gsoduct owners

5.4.3.2. Criando equipes multidisciplinares

Foi apresentada na entrevista a questdo sobre @ ide criar

multidisciplinaridade colocando sempre dois cooadiemes em cada projeto, 0s
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colaboradores afirmaram a principio que de fatta attude desenvolve as habilidades
do coordenador ndo especialista. Com isto conseguium envolvimento maior da
equipe de engenharia com todos os projetos, engdopjeral € de que esta pratica gerou

conhecimento para todos.

No entanto, principalmente, no controle e execuddqrojeto, o coordenador
ndo especialista fica subutilizado e a opinido dokboradores e também deste
pesquisador € que a sua participacdo direta acdrapda a execucdo € um gasto
excedente de horas técnicas, pois ele poderia @staivido com outras atividades de

sua especialidade com mais produtividade.

Outro ponto que ficou claro no dia a dia, é queapmarmpropria execucao das
atividades a equipe de engenharia ndo estava totnpresente, pois embora esta
equipe planejasse e acompanhasse as atividadegtaslees; a execucdo de fato era
realizada por recursos pertencentes a area dets@operacdes. Este fator é um contra-
senso para a metodolodgs&rum segundo a qual a equipe é formada pelas pesseas

executam de fato as atividades.

5.4.3.3. Daily Scrum e Sprint Planning Meeting

Durante as primeiras semanas houve varias terdalaealizar reunides diarias
equivalentes adaily Scrum Mas a caracteristica das atividades realizadesgegigem
a auséncia do colaborador da empresa, tornaval difft momento em que todos da
engenharia estivessem presentes. A principio, d&vaese que seria possivel realizar
estas reunides pela manh&, mas ao realiza-la pahkhdnas atividades de campo se

atrasavam e o tempo dos recursos de operacéo resapodesperdicado.

Passou-se, entdo, a realiza-las no fim da tarde,corstantemente, as reuniées
se estendiam além do horéario de servico, e tamhaste morario, era dificil cumprir o
horario de inicio, devido ao deslocamento de pés#éaa empresa e muitas vezes o
préprio cumprimento de atividades previstas atrmsavieslocamento da pessoa até a

empresa.

O periodo do dia que foi identificado como maisofével para a realizacao
destas reunides foi pela manha, logo apds o despdah equipes. Mas mesmo neste
caso nao foi possivel fazer Baily Scrumuma reunido rapida. O simples apontamento
das atividades realizadas e a explicacado do gaeeaedificultando o trabalho, estendia
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por demais as conversas. Em média estas reuniésduentre uma hora e uma hora e
meia, havendo casos em que demoraram mais de odassduando a previsdo 8orum

€ gque estas deveriam ser reunides de quinze minutos

Houve problemas também com a reuni@print Plannig a qual tem por
finalidade definir as prioridades de execugcao egarmzacao das atividades a serem
realizadas. Um dos principais fatores a atrapadista organizacéo foi a demanda por
levantamentos e sua imprevisibilidade. Quase narassivel atrasar um levantamento

por uma semana a fim de que ele entre no planejardarsemana seguinte.

Outro ponto é o das atividades ndo programadas.a Dadpremissa de
rapidamente responder a demandas, muitas vezesaéistdades encontravam execucao

dentro da prépria semana atrasando as atividadgsapnadas.

Um fator especialmente complicado para a realizagadSprint Planning
Meetingé a participacdo dqgwoduct ownersgue sdo vendedores néo ligados a area da
engenharia, ndo houve uma Unica reunido que med®eém todos, e o que acabou
ocorrendo sempre foram conversas em separado cdanwa deles, para eventuais
identificacdo de prioridades dentro de um uUnicogiooe quando existiam atividade
concorrentes de projetos diferentes a prépria Hrayéan tomava a decisdo sobre o que

fazer.

5.5Avaliacdes sobre o primeiro-ciclo e proximos passos

5.5.1. Avaliagéo sobre a organizacgéao funcional prevista nSCRUM

A organizagao da equipe de trabalho ®onum Master, Product Owner e Team,

foi realizada conforme ja citado da seguinte forma:

e Scrum Master— o gerente da Engenharia, que dentro do modeia se

responsavel por garantir o entendimento do proaessexecucdo do mesmo;

e Product Owners— os vendedores, uma vez que eles tem o conhgamen
conjunto do mercado e do produto, estes serianomeggeis por identificar o
que possui valor agregado, sendo capazes de grigténs no momento de

execucao; e

* Team- a equipe de engenharia, responsavel pela exadaciiabalho.
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Esta organizacao, na teoria parece uma organizsgématural, mas ao realiza-
la e pratica-la, notam-se algumas falhas.

Primeiramente, € importante considerar que estanmgcdo, proposta por
Schwaber e Sutherland (2009), refere-se a fungdédalho dentro de uma equipe, ou
seja, considera a interagdo constante entre os rosrda equipe dentro de um Unico
projeto e as responsabilidades de cada membrood#gdte projeto.

Ao utilizar este modelo no ambiente de multiplosjgiios, principalmente o
conceito deProduct Owner cuja funcdo principal seria identificar valor egado e
priorizar as atividades segundo o que possui n&@ werde o sentido. Isto porque se
lida com atividades concorrentes de projetos d@gtiras vezes de vendedores diferentes,
nao existindo, portanto, uma unica pessoa capaieatdificar valores de todos os

projetos e prioriza-los.

Assim a conclusdo sobre a organizacdo funciongbaamé que ela é vélida
para projetos individuais, mas perde o sentido doase considera o ambiente de

multiplos projetos.

Inicialmente a ideia era com a organizacéo leyanoduct ownelpara dentro das
discussbes relacionadas a priorizagdo das atiggdadas como se viu, isto perdeu o
sentido na pratica.

A propria questdo de priorizacdo de atividades mgeiws diferentes torna-se
mais complexa, pois existem da mesma maneira,tefietiferentes, os quais podem
ficar descontentes (com raz&o) caso reconhecanagjaévidades de seu projeto estédo

sendo postergadas em favor de outros projetostdasatlientes.

Logo, a partir deste entendimento, considera-senegd uma discussao sobre
como priorizar atividades de projetos diferentegdéia de prioriza-los por valor ainda é
valida considerando um unico projeto, porque teorasinico cliente. Mas o que seria

valor a considerar num ambiente de multiplos posjet

Conclui-se, entdo, que é preciso modelar uma falenariorizar projetos, a ideia
de prioriza-los por valor € valida dentro de um meprojeto, mas nao no ambiente de
multiplos projetos. Seria importante conceituar alow para a prépria empresa, por
exemplo, por rentabilidade esperada, além do yzdoa o cliente, mas isto ndo pode
relegar o tratamento especifico de um projeto, @g@mplo, por ser menos rentavel,
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indefinidamente. Melhor neste caso seria que ebtetin@sse sido vendido. Logo cabe

neste caso uma revisao no processo de pré-venda.

5.5.2. Avaliacao sobre se o0 processSCRUM pode ser utilizado com controle de

multiplos projetos?

A partir das consideracdes obtidas na entrevidigtica e os dados levantados,
verifica-se muitas dificuldades de adequar o pE@soposto n&crumao ambiente de

multiplos projetos. Dentre estas dificuldades, pooke citar como principais:

e Dificuldade de estabelecer uprodutc owner sob o ponto de vista de

multiplos projetos.

o Do que decorre a dificuldade de considerar valomaofator de
priorizacdo em ambiente de multiplos projetos, wemque no ambiente
de multiplos projetos, os projetos possuem cliedifesentes e portando

a comparacao de valores fica incoerente.

» Dificuldades de estabelecer o acompanhamento pesi@ravés ddaily

Scrume doSprint Planning Meeting

o Do que decorrem também dificuldades com as ferrtaneuntilizadas

pelo Scrum, tais comtackloge burndown chart
Por outro lado, o uso dos conceitos ageis foi it@nde em varios aspectos:
» Individuos e intera¢des sdo mais importantes goeepsos e ferramentas:

o De fato, ndo foi possivel seguir com exatiddo amcgssos firmados
justamente pela importancia que se deu as necdssidde cada
individuo na execucéo de seu trabalho. Se o procesta limitando a
possibilidade de realizar um trabalho melhor, éartgnte que sejamos
capazes de perceber isto e mudar o processo, bloseana forma

melhor para trabalhar.

» Solucdo entregue e funcionando € mais importante documentacdo
abrangente
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o Como principio béasico, o qual foi plenamente entimdpelos
colaboradores, a satisfacdo do cliente € ter ac&oluadquirida
funcionando. Mesmo considerando o ambiente de phwsti projetos,
onde tem-se ainda questdes a resolver quantorizpgao de atividades,
um fator crucial foi dar prioridade para finalizamtregaveis, levanto a

solugéo do cliente ao funcionamento.
» Colaboracdo com o cliente mais que negociacgao nteatos

o Um fator que foi levantado na entrevista coletivgue é de fato um
sentimento dos participantes deste trabalho € esenm para os projetos
gue atrasaram em sua execucdo, ndo houve quebsatiglacdo dos
clientes. Concluiu-se que isto ocorreu justamentedd a capacidade de
estabelecer com cada cliente um ambiente colaborafue permitiu em
varias situacbes mudancas de escopo. Sem duvida egtiacoes
apresentaram uma contra-partida em custos quesaresr melhor
analisada, mas a satisfagcdo do cliente foi veddacaomo um ponto
positivo do trabalho com metodologia agil, confirda o estudo

realizado por Mann e Maurer (2005)
* Responder a mudangas é mais importante do que segyilano:

0 A aplicacdo do conceito de rapida resposta a madatagnbém foi algo
comentado durante a entrevista, como retorno eisfaggto do cliente.
Dar importancia a necessidade apresentada petdecken momento de
implantagcéo e trazer rapidamente isto a discugsEtmitiu-nos realizar
mudancas de escopo, as vezes deixando itens pent@mcordados de
fora da execucédo, mas sempre em comum acordo adi@nte sobre o
gue seria mais relevante e também o que se engaadoacusto do

projeto.

Assim, ao final deste primeiro ciclo de pesquis@peaé possivel afirmar que os
conceitos ageis sdo plenamente validos ao ambdmtedltiplos projetos, embora a
metodologiaSSCRUMpor si s6 ndo encontre em seus fluxos uma aplicdigéta a este
trabalho.

A aceitacao destes conceitos, pela equipe podmasiderada excelente, e desta

aceitacado € que se verifica o sucesso do primalo, cma vez que se percebeu a nédo
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aplicabilidade do SCRUM ao ambiente de multiplosjgins, justamente por acabar
ferindo os conceitos previamente estabelecidos.
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6. A PESQUISA ACAO: SEGUNDO CICLO

6.1.Planejamento do segundo ciclo de pesquisa-acao

6.1.1. Preocupacéo tematica

Tripp (2005) afirma que s6 descobrimos a naturezalgumas coisas quando
tentamos muda-las. Pois foi exatamente o que gecwarno primeiro ciclo de pesquisa-

acao realizada.

Partiu-se do pressuposto de que seria possivetaadafluxo doScrumpara o
ambiente de multiplos projetos e desta forma, sdgum planejamento inicial, neste
ponto do trabalho estaria estabelecido um contesdoessual bem formatado e o qual
seria evoluido pela extensdo dos conceitos deayagth explorando o Tridngulo Agil, o
Escritério Agil, as informacdes de governanca eragectiva de outras areas da empresa

em relacéo ao trabalho da Engenharia.

No entanto, a avaliacdo do primeiro ciclo mostrae q process&crumnao se
adégua ao ambiente de multiplos projetos e didste dstabeleceu-se um dilema quanto
a continuagao da pesquisa: Ela deveria se aprafmadguestado processual, ou continuar

seguindo o planejamento inicial?
Sobre a questao processual, o ciclo anterior levagqe:

» Existem riscos inerentes a exploracdo de fatoresesus quais ndo se tem o
controle na execucao dos projetos. Estes fatoresnfa projeto se aproximar
do conceito de projeto de exploragdo, segundo mic&b de Highsmith
(2010). Logo a forma com que a Engenharia lida cosn projetos,
fundamentada por projetos de producéo, ndo € adeauassim € necessario
encontrar uma maneira de lidar com estes riscossaptando-os de maneira

clara dentro do projeto, além de aprender como tidm estes riscos.

* Foram encontradas falhas na analise de custosrdj@sas, a qual a principio
€ realizada apenas pelo custo de horas traballeadasificou-se que esta
analise é incompleta. O mecanismo de analise descde um Unico projeto
e no ambiente de multiplos projetos precisa, pasequéncia, ser melhorado

a fim de possibilitar uma gestdo mais adequada.
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» A forma de priorizacdo dos projetos e da alocagiredursos nas atividades
de varios projetos carece de um desenvolviments @aiofundado. Esta
dificuldade foi percebida por existireproduct ownerdiferentes para cada
projeto. Neste caso € preciso desenvolver um mé&jadoconsidere o valor

para o cliente e também o valor para a empresa.

A principio, o planejamento inicial para o segundolo previa um estudo

buscando responder as seguintes questoes:
« Se considerarmos o Triangulo Agil proposto por Kighh:
o Como definir metas de valor?
o Como definir metas de qualidade?
o Como definir metas de restricdes?

» E possivel seguir o fluxo APM definido por Highsmivis&o, Especulacgio,

Exploracdo, Adaptacdo e Fechamento?
« Como implantar o conceito de Agil PMO a Engenharia?

* O conceito de fraco acoplamento entre governam@senvolvimento pode

ser aplicado ao ambiente em questao?
o Quais informacgdes gerar para governancga?

Durante a entrevista coletiva, ao final da reun@o colaboradores foram
guestionados sobre o futuro e sobre quais devesgmossos proximos passos, mas nao

houve sugestdes de imediato, sendo seus comert@s@®mo:
e “Acho que estamos bem da maneira que estamosheatafl...”; e

» “Esta melhor agora do que antes (quando aindaxidiieea Engenharia), nao

sei se teria algo de diferente a fazer...”

Diante da auséncia de sugestfes, 0 que é comprelemsipesquisador uma vez
gue estes colaboradores ndo possuem uma visdoatantial pesquisa; decidiu-se por
realizar uma comparacao entre o estudo pretendidmalmente e os problemas
identificados no primeiro ciclo e a partir destale® verificar sobre quais objetos se

desenvolveria o estudo durante o segundo ciclo.
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6.1.1.1. Exploracéo do Triangulo Agil

Considerando o ambiente de multiplos projetos osgui desenvolver metas de

valor, qualidade e restricoes?

Sob o ponto de vista agil, ter produtos de quaédader produtos confiaveis e
adaptéveis. Estar em conformidade com as restrd@esda projeto é atender a custo,
prazo e escopo, ou melhor, entender que existemgdes de custo, prazo e de escopo
para um projeto. Mas no apice deste triangulo exisvalor, que deve ser entendido
como valor que o produto entregue gera para otelidbste aspecto é colocado no
vértice superior, por ter preferéncia aos outresgde que toda mudanca que traga mais

valor ao produto entregue € bem vista (HIGSMITHL,®0

O trabalho realizado no primeiro ciclo mostrou auee ambiente de multiplos
projetos, justamente a questdo “valor”’ precisaesiscutida, passando a considerar, ndo
apenas o valor para o cliente, mas também o valar # empresa, pois neste ambiente,
existem projetos de clientes diferentes concorresrdee si, logo o contexto de valor,
deve da mesma forma ampliar-se. Acompanhando a dievalor, seguem as questdes
sobre a qualidade e restricbes. A adaptabilidadproéutos, ndo deve restringir-se a
apenas um cliente, mas considerar a possibilidadeldptacéo do produto para clientes
diferentes, e assim por diante.

Vé-se desta maneira que explorar estes conceitogiatmulo agil esta em
sintonia com as dificuldades encontradas no proneiclo e assim decide-se por
explorar este topico, principalmente na discuss@ovalor, objetivando no minimo,

construir hipéteses sobre a definicdo de valor pamabiente de multiplos projetos.

6.1.1.2. Exploragdo do fluxo APM e o conceito de fraco acopiento das

informac@es gerenciais e o conceito de Agil PMO

O fluxo APM proposto por Highsmith (2010) constité das fases de visao,
especulacdo, exploragdo, adaptacdo e fechament®.flEso foi idealizado para a
conducdo de projetos ageis de desenvolvimento soiéware dando ensejo e

fundamentando o conceito de fraco acoplamentordasnacdes gerenciais.

Os problemas de identificacdo de riscos e acompaeh® dos custos
encontrados da gestdo de mdultiplos projetos, dizespeito da mesma forma as

informagdes gerenciais.
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A questdo dos riscos, identificada no ciclo antedomo caracteristica de
exploracdo de alguns projetos, deve ser aborddula ponto de vista do fluxo APM e
do modelo de fraco acoplamento com a adicagadesde decisédo, onde a informacéo
custo esteja mais clara. Mas para fazer isto nurbieante de multiplos projetos é
necessaria, também, a abordagem de Escritorio degiProjetos, conforme proposto
neste documento (item 2.4.2). Assim entende-s@glesenvolvimento dos conceitos de
Escritério Agil, fluxo APM e fraco acoplamento estan sintonia com o a questéo de
lidar com os riscos dos projetos e devido a istojdi-se por explorar estes conceitos no

segundo-ciclo.

6.2 Acoes realizadas

Num primeiro momento de revisdo sobre as proposicde Highsmith,
considerou-se importante medir a importancia quempresa estudada da a alguns
fatores relacionados a gestdo agil. Assim deseauede um questionario que foi
enviado por email para o Diretor Comercial, paliretor Administrativo/Financeiro e
para o Gerente Comercial. O questionario foi envigara estas pessoas porque elas sao

pessoas chave dentro da empresa.

Em paralelo, considerou-se a proposta de Escrigibde Projetos de Sliger e
Broderick (2008), representada pela Figura 20.

Nesta figura Sliger e Broderick (2008) mostram qgas equipes de
desenvolvimento s&o geridas por gerentes de reueaquanto que geoduct owners
responsaveis pela identificacdo do produto com wawle, sdo geridos por gerentes de
produto. Na empresa estudada nesta pesquisprodsict ownerssdo 0s gerentes de

contas comerciais (vendedores), os quais sao ggpelo gerente comercial.

Inicialmente a funcdo de gestdo de recursos foieadg para o Gerente de
OperacgOes e a fungdo de gestdo de produtos foiatiapmara o Gerente Comercial.
Nesse contexto, planejou-se iniciar este ciclo emtnevistas individuais junto a estes
gerentes objetivando levantar um perfil de inforéescatualmente recebidas por eles em
suas funcdes e desta forma possibilitar a comparegé a situacdo apds a aplicagédo
das acdes que seriam realizadas.
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Equipe de Gerer?te de Product Owner
Trabalho Projeto

Equipe de Gerer?te de Product Owner
Trabalho Projeto

Equipe de Gerente de

Trabalho Projeto Product Owner

Equipe de Gerente de
Trabalho Projeto

Product Owner

Gerentes de Gestdo de
Recursos Produto

Figura 20 — Escritério Agil de Projetos (SLIGER E BRODERICK, 2008).

Estas entrevistas também serviriam de base pagaaendo de um novfluxo de
trabalho para a Engenharia, dentro da perspeda gestéo agil de proje proposto por
Highsmith (2010),0 qual contém as fases de Visdo, Especulacdo, iExao,

Adaptacédo e Encerrame.

Apés este levantamentoideia era aplicaeste fluxo de abalho a Engenharia e
medir novamente atravése entrevistas e dadasletados por observa¢ se houve

melhoria de indicadores e/ou na percepcao das @aneadvidas

No entanto a realizagdo destas entrevistas posibiextrapolar a questi
hierarquica funcional do mapeamento realizadoalrneénte e peeber um equivoco de

pressuposicao na pesqlo que acabou mudando o seu planejam

Com asentrevista identificouse que a gestdo dos recursos utilizados
projetos realmente existe dentro da empresa, seatlpada pelo Gerente de Operag:
No entinto, a Gestédo de Produtos ndo é assim tdo formemeconhecida como sen
uma responsabilidade do Gerente Comercial. De €sta responsabilidade é dividi
entre 0 Gerente Comercial e os Diret, Comercial e AdministrativFinanceiro, ndo

existindo processdsrmaisassociados a ela.

A constatacdo de que a empresa estudada ndo pwsaugestdo de produt
efetiva levou este pesquisador e realizar uma sirieonjecturas a respeito do «
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propor a empresa de maneira a permitir tanto a oriallde seus processos internos,

guanto a continuidade desta pesquisa-acao.

Conforme modelagem proposta neste trabalho, numieatebde mudltiplos
projetos o escritorio de projetos funciona comodeor de informacdes entre a gestao
de recursos e a gestao de produtos, sendo querfadetcom a Gestdo de Recursos deve
oferecer informacgdes sobre a utilizacdo da equapeneerface com a Gestdo de Produtos
deve oferecer informacdes sobre o desenvolvimemforaduto em si e sua evolugéo ao
longo do tempo. Assim é essencial que a gestaoatkios exista e seja formalmente
definida, até para que se consiga identificar qu#isrmacdes devem compor esta

interface.

Na Gestdo de Produtos estd o nivel de governantamada de decisdes
relacionadas aos produtos e ao seu desenvolviredita claro segundo esta analise que
a auséncia desta gestdo passa a ser um grandenpaophra a continuidade deste

trabalho, uma vez que ele pressupunha a sua ei&tén

Por outro lado, entende-se que a implantacdo duegsos de gestao de produtos

na empresa foge ao escopo deste trabalho.

Este pesquisador, como colaborador da empresaipagdgupassou a trabalhar
para o convencimento dos diretores da empresagemmte comercial, no sentido de
implantar uma gestdo de produtos, mas em relagdtearabalho de pesquisa, devemos
considerar que o estabelecimento desta gestamdetps ocorrera em paralelo aos itens

que aqui, de fato estudaremos.
Neste contexto, o ciclo de pesquisa continuou ceseguintes atividades:

1. Estabelecer minimamente a ideia de gestdo de medatempresa através da

formatacéo dos produtos diretamente relacionadosbalho da Engenharia.

OBS: A formatacao dos produtos foi incluida nestbdlho, por acreditarmos

que ela é essencial a compreenséo da aplicac@ioxdoAPM.

2. Elaborar um fluxo de trabalho baseado na propof¥ Ale Highsmith
(2010) para gerar informacdes para a Gestao daudentro do modelo

de fraco acoplamento entre governanca e desenwaitam

3. Aplicar o fluxo APM na Engenharia
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Inicialmente a intenc&o era coletar dados juntGaente Comercial, ao Gerente
de Operacdes e com os Diretores, Comercial e Adtmativo, para colher suas opinides
sobre a implementacao realizada. Mas surgiramuttifacles para seguir o planejado,
pois a da gestdo de produtos, sendo uma mudaniceatuda empresa, ndo pode ser

implantada dentro do tempo pré-estabelecido paagpesquisa.

6.3.Coleta de dados e resultados obtidos no segundolaic

6.3.1. Medindo a importancia da gestao agil de projetos pa a empresa.

Conforme apresentado neste trabalho no item 202fjxo de gerenciamento
agil de projetos (APM) pressupde a existéncia dstd@ede Produtos caracterizando a
gestdo agil de projetos justamente por relaciona@elaprocesso de desenvolvimento

destes produtos.

Highsmith (2010) cita cinco objetivos principaiseqoonstituem a base para o
gerenciamento agil de projetos. Sao eles:

* Inovacédo Continua: para atender as atuais neeeles do cliente.
* Adaptabilidade do produto: para entregar no fytos requisitos dos clientes.

* Time-to-markedreduzido: para permitir o uso de janelas de mercad

melhorar o retorno de investimento.

* Adaptabilidade de pessoas e processos: para nagspaapidamente as

mudancas de produto e negdcios.

» Resultados confiaveis: para dar suporte ao erestbd do negécio e de sua
rentabilidade.

Uma vez que € objetivo deste trabalho testar aagib dos conceitos ageis
sobre a empresa estudada, é coerente, em primsiéadcia, testar se estes conceitos sao

igualmente relevantes para a empresa.

Desta forma foi elaborado um questionario com p#aEgl que atacam
diretamente os pontos acima citados, e este mesmstignario foi aproveitado para
atacar alguns dos objetivos secundarios do projetpesquisa, tais como identificar o
impacto que o trabalho realizado até o momento estidando na empresa em seu
processo produtivo e operacional.
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Este questionario, apresentado no Apéndice | distemento, foi encaminhado
por email aos diretores Administrativo e Comereilado Gerente Comercial em 15 de
agosto de 2011.

6.3.1.1. Analise de dados coletados em questionario

Pela leitura direta das respostas obtidas peraees todos foram unanimes ao
dar importancia aos itens elencados por Highsrali@).

Também é possivel encontrar nas respostas obintisios de que a empresa
nao possuia de maneira bem definida o processerdaaggamento de produtos, algo que
foi constatado de fato, posteriormente com as wstee individual com o Gerente
Comercial. E possivel perceber estes indicios esgostas do Gerente Comercial ao
relacionar sempre o trabalho da Engenharia coneia e atender a uma necessidade
especifica de um cliente e ndo ao contexto de dels&mento de novos produtos. Ja as
respostas do Diretor Administrativo levam ao eni@edto de que o trabalho da
Engenharia, também se relaciona ao desenvolvingentmvos produtos.

De fato, para o Gerente Comercial na conceituagdbjetos encaminhados a
Engenharia, deve-se sempre considerar a necessedpeeifica do cliente, a qual

precisa ser estudada pela Engenharia. A partie @ssido uma solucao seria concebida.

Esta visdo, na verdade, era compartilhada pelaripr@gngenharia, onde o
conceito de projeto, elaboracdo de projeto e ex@culp mesmo, tem por objetivo,

oferecer exatamente o que se enquadra na necesdlatiente.

A principio na elaboracdo da solucdo especifica,paote da Engenharia, nao
existem as preocupacdes, ou 0s objetivos elengamloblighsmith (2010), e uma vez
gue se verifica pelas repostas obtidas do quesitogde estes conceitos sao importantes
para a empresa, € necessario mudar a forma cormgenlaria e a Area Comercial

abordam os projetos.

6.3.2. Determinando os perfis da gestdo de recursos e dasggo de produtos da
empresa estudada antes da aplicacdo do fluxo de baho APM na

Engenharia — Entrevistas com o Gerente de Operacfes Gerente Comercial.

Conforme planejamento inicial, nos dias 17 e 1aglesto de 2011 realizaram-se

duas entrevistas individuais, cujo objetivo pritipra tracar um perfil da gestéo de
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recursos e da gestdo de produtos da empresa aefimagear como estas gestdes
utilizam as informac6es recebidas da Engenharteskzerfis também seriam utilizados

como base de comparacédo apoés a aplicacao do futralthlho APM na Engenharia.

Para tracar o perfil da gestdo de recursos, fdizegln uma entrevista com o
Gerente de Operacdes. Para tracar o perfil da edprodutos foi realizada uma

entrevista com o Gerente Comercial.

Estas entrevistas ndo foram gravadas, devido ouestpr, conhecendo
previamente 0s entrevistados, considerar que istosatia um constrangimento

desnecessario a eles, dificultando o dialogo.

As entrevistas foram realizadas em dois dias difee e possuiam pautas
distintas, embora com algumas semelhancas. Estésspaonstam do Apéndice Il deste
trabalho. Ambas as entrevistas foram solicitad&srimalmente “nos corredores” da
empresa com o ensejo de que eles pudessem colabaonao trabalho de pesquisa ao

que eles aceitaram conversar sem restrigoes.

O resultado destas entrevistas € apresentado & segonforme ja comentado

neste documento, causou mudancas no planejameeito. in

6.3.2.1. Entrevista com o Gerente de Operacdes

Esta entrevista teve como objetivo tracar o pedl gestdo de recursos,
identificando como esta gestéo utiliza as inforneag@&cebidas da Engenharia.

Ela iniciou-se com o pesquisador explicando a ssa em termos gerais ao
entrevistado, apds o que o pesquisador foi reaz@s perguntas segundo a sequéncia

definida em pauta. As respostas foram anotadagppatarior transcri¢ao.

1. Como vocé se organiza quando da solicitacdo de resos para um

projeto, por parte da Engenharia?

O Gerente de Operacdes respondeu que internanmansele departamento, ele
possui dois coordenadores de agenda, cujo objétisoagendamento das equipes de
campo para os servi¢os de instalacdo de acessotenaéio e também das solicitacdes

por atividades de projeto provindas da Engenharia.

Destes dois coordenadores, um lida com os cliesdesuns, pessoas fisicas e

outro lida com contratos empresariais. Este segéndajue recebe as solicitacdes por
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atividades de projeto, que normalmente vém acongushde uma previsdo de horas e
com base nestes dados e em sua propria necessidadie a agenda, separando uma

equipe para executar o projeto.

2. Como vocé trata a concorréncia das solicitacdes dwmojetos com as

outras atividades da area de Operacdes e Suporte?

Foi respondido que o uso de equipes para projateg@ciado com a Engenharia
e dentro do periodo negociado, a equipe é 100%ndartharia. Caso o projeto atrase
nova negociacao acontece e nesses casos, confeistarependéncias de manutencao
0 tempo da equipe para a Engenharia pode seritepdeazendo a equipe trabalhar parte
do dia para uma atividade de manutenc¢éo e outta para atividades de projeto.

3. Quais séo, em sua opinido, as maiores dificuldadea gestdo dos recursos

alocados em projetos?

Sobre esta questdo o Gerente de Operac¢6es conugret@uprincipal problema é
a falta de assertividade em relagdo ao tempo pldogjara o projeto. Embora sempre
seja possivel negociar a utilizacdo da equipe céngenharia, quando o projeto exige
mais tempo ele atrapalha o que havia sido planefmta atender as demandas de

manutencgao.
4. Em que a Engenharia pode contribuir ou facilitar agestédo de recursos?

Sobre este ponto o Gerente de Operacdes foi sing@edireto: “Ser mais

assertiva”.

6.3.2.2. Analise sobre a gestédo de recursos na empresa efpabtido

A entrevista com o Gerente de OperacgOes permitender claramente como se
realiza a agenda das equipes de campo e com bsise emgrevista foi desenhada a
Figura 21.

Entende-se que a gestdo de recursos depende fumdamente da informacéo
de quantidade de pessoas e previsdo de tempo @gogmEra as atividades dos projetos.
Percebe-se também que sempre que esta informagiicetamente passada no inicio do
projeto os problemas de agendamento e concorréoaigo de recursos entre projetos e
operacao deixam de existir. Logo o fator fundanmerdanterface Engenharia -> Gestao

de recursos é a assertividade das previsdes ecdoeda servico.
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Help Desk

\] v
Solicitagdes por atividades de Solicitagbes de Instalagéo de
Projetos Acesso a Internet

Coordenador Atendimento Empresarial Coordenador Atendimento Pessoa Fisica

Manutengao

Solicitagoes de

Agenda de Agenda de
Equipes Equipes

Figura 21 — Gestao de recursos - agendamento

6.3.2.3. Entrevista com o Gerente Comercial

Esta entrevista teve como objetivo tracar o pedtil gestdo de produtos,

identificando como esta gestao utiliza as inforneag@cebidas da Engenharia.

Ela iniciou-se com o pesquisador explicando a ssa& £m termos gerais ao
entrevistado, apds o que o pesquisador foi realzas perguntas segundo a seqiéncia
definida em pauta. As respostas foram anotadas pasterior transcricdo. Nesta
entrevistas foram inseridas algumas perguntas gaehaviam sido planejadas, sempre
com o objetivo de aprofundar o entendimento sobrprocessos existentes, para que se

pudesse tracar um perfil do mesmo.
Abaixo transcrevemos as respostas obtidas na et&ev
1. Como vocé se organiza em relagcéo ao portfolio dequutos da empresa?

Na resposta a esta pergunta o Gerente Comeraialoafique para cada produto
“‘commodity” da empresa ele desenvolveu um trabaéocusteio que possibilitou a
criacado de tabelas com preco de venda. Interessoul® imediato entender como se
realizava este custeio e para responder esta queséafoi dando exemplos sobre o

trabalho realizado com alguns produtos: Acessoeariat e Web sites.
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Embora o Gerente Comercial tenha discorrido sobmusieio do Acesso a
Internet, ndo incluimos esta parte de sua resposisjsto foge ao nosso objetivo neste
trabalho, além de ser este produto internamentsiderado e implantado por um
processo operacional bem definido e ndo atravésrdprojeto. No entanto, o caso dos
Websites é interessante, pois estes também saodsainternamente como projetos,
embora sua elaboragéo e execucgéo, ndo sejam daaligala Engenharia e sim por outra
area: o nucleo de Desenvolvimento Web. Para estufr da empresa (Web Sites), um
trabalho de criacdo demplategpermitiu a realizacdo do custeio de maneira paziada
e a criacdo da tabela de precos. Com base ntstgdatese suas caracteristicas
associadas foi possivel precificar e criar umassiia de vendas, especialmente voltada

para a sua implementacéao.
Neste momento foi realizada a segunda pergunta:
2. Como vocé enxerga os projetos da Engenharia dentdeste portfolio?

Segundo o Gerente Comercial, os projetos encanmishpdra Engenharia sao
enxergados no portfélio de produtos com sendo posdespecialmente desenvolvidos
para as necessidades dos clientes. Entao estagaekayuncluiu a pergunta: “Mas como

se faz a analise para verificar se a solugdo &Manceiramente para a empresa?”
Com base nesta pergunta o Gerente Comercial respond

“De acordo com a lista de materiais e servicosupeés nos passam...”. Ou seja,
com base na lista de materiais e servicos que ariBaga gera, a area comercial faz

uma cotacao, aplica um markup e repassa ao cliem@rcamento.

Perguntamos ainda: “é feita alguma analise comerpara indicar se esta
solugédo pode ser reaproveitada em outro clienteseouabe dentro de alguma visao

estratégica da empresa?” ao que tivemos a segeasyjesta:

“... na verdade aquilo que tem orientacdo estre@aeégegue 0 caminho

contréario...”

O Gerente Comercial explicou que eventualmentesudes conversas com 0S
diretores da empresa, surgem visfes de possivegd@s no mercado e ap0s um
trabalho inicial de possibilidades de custo e decprde venda, eles desenvolvem
comercialmente o produto. Neste processo a Enganhar departamento de Operacdes

sao consultados, na medida em que se precisautaalgferéncia técnica.
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Nesta parte da entrevista, entendemos que ja estpondida a terceira

pergunta:
3. Como vocé alimenta o portfélio de produtos com nowoprodutos?
Passou-se entdo a pergunta seguinte:
4. Como acontece a revisao dos produtos no portfolio?

Nesta pergunta, houve certa dificuldade na respéstam comentados alguns
casos em que, por comentarios de clientes, peregbawnecessidade de uma mudanca,
ou a necessidade de um novo plano, mas néo foivebsseste pesquisador perceber
nestas situacoes a definicdo de um processo padangas. Ou seja, elas acontecem
guando se percebe a necessidade, mas nédo existdoumen padrdo para que esta

necessidade seja percebida.

Também neste ponto falou-se bastante de servicdsekso e délosting mas
pouco sobre projetos. Comentou-se também sobreiacd0 que levou a criagdo dos
templatesde Websites e esta mudanca de cultura.

5. Quais sdo, em sua opinido, as maiores dificuldadasa gestdo de

produtos?

Novamente houve dificuldade em responder. Enta@pesquisador, percebendo
a dificuldade, perguntou: “Como vocé define gestégorodutos?”. Ao que o Gerente
Comercial respondeu que entende a gestdo de pspdotoo a manutencao do portfélio
de produtos da empresa, mas no seu entendimeat@estfio ndo depende apenas do
seu trabalho, mas também da diretoria. O seu trabaestaria restrito a analise e
formatacdo de pacotes possiveis e 0s precos da,vemacdo de estratégias comerciais
de venda e de marketing. Para a sua parte do lmbak dificuldades estdo no
entendimento da visdo da diretoria e em parte, éamlido convencimento deles em

relacédo a formatacdo de negdcios para a empresa.

Foi comentado que muitas vezes a empresa perd@me-to-Market para
determinados negocios, pois ndo se consegue déseneom agilidade um produto

para a necessidade de mercado.

6. Em que a Engenharia pode contribuir ou facilitar agestao de produtos?
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Sobre esta questdo ele respondeu que a Engenlodeaapxiliar a gestdo de
produtos com 0 seu conhecimento técnico, criantig;8es adequadas as necessidades

de cada tipo de negdcio.

6.3.2.4. Analise sobre a gestdo de produtos da empresa e filevbtido.

Para fundamentar a analise sobre a gestdo de psoduiscou-se a referéncia de
Rozenfeld et al (2006), onde explica-se que o deleida de produtos pode ser dividido

em trés momentos: pré-desenvolvimento, desenvohtore pds-desenvolvimento.

O pré-desenvolvimento envolve 0s processos queteram antes do inicio de
um projeto de desenvolvimento de um novo produtcsewico. O desenvolvimento
contempla a realizacao de projetos de desenvolvordm produto ou servi¢o, ou seja,
toda a elaboracéo técnica da solucédo, ambienteodeqéo e estratégia de marketing até
o lancamento no mercado dos produtos e servicaxiadss. O pos-desenvolvimento

ocorre apos o lancamento do produto, sua matuegétirada do mercado.

Rozenfeld (2006) propde um processo de desenvahorse Produto que pode

ser representado pela Figura 22.

¥
| Pré > Desenvolvimento > Pos >
\ =

A A A\ 4% '\ k
Janejamento y y \ \ \ W e
Estrategico » >} }} >> ) F'rnElutni Descontinua
dos Produtos | I e | | Processn Produto
-

Ity Y

lanejamento Projeto Projeto Projeto Preparacao WLangamento
Projeto nformacional fConceitual fDetalhado Jf Produgdo Jf do Produto

W‘ | Gerenciamento de mudangas de engenharia |
___-F__le R Melhoria do processo de desenvoivimento de produtos |

Figura 22 — Processo de Desenvolvimento de Produto
Fonte: Rozenfeld, et al (2006)

Dentro deste escopo, Rozenfeld (2006) propde caseneiais ao ciclo de vida
do produto, além de uma série de processos de, aEos@guintes processos:

* Pré-desenvolvimento

o Planejamento Estratégico de Produtos
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o Planejamento do Projeto
» Desenvolvimento
o Projeto Informacional
o Projeto Conceitual
o Projeto Detalhado
o Preparacao da Producéao do Produto
0 Lancamento do Produto
* Pos-desenvolvimento
0 Acompanhar produto e processo
o Descontinuar Produto do Mercado

Foge ao escopo deste trabalho descrever e/ou misceobre a gestdo de
produtos e 0s processos associados a ela, masdstadaformacdo como parametro em
comparacao com o que foi coletado a partir da @steecom o Gerente Comercial,
conclui-se que a empresa estudada, ndo possui est@ogle produtos, principalmente
no que se refere aos produtos trabalhados pelankage, faltando neste caso,

processos essenciais a esta gestdo em todas fasé€do ciclo de vida do produto.

Percebe-se pelos dados coletados que a ideia salagenvolvimento de novos
produtos, o que pode ser classificada como a geéddesenvolvimento, nasce de uma
visdo mista entre a diretoria da empresa e a gestAwrcial, e ndo de uma visao
participativa de varias areas da empresa seguindoarientacdo mestre como sugere
Rozenfeld (2006).

No préprio desenvolvimento do produto, as areasidés ndo sdo envolvidas
formalmente com uma solicitacdo de desenvolvimeitoconsulta a estas areas
acontece, de fato, mas esta consulta ocorre inforemée sendo o préprio departamento

comercial quem fecha o contexto técnico, o queanehte leva a falhas de concepcao.

Mas, ao menos na visédo deste pesquisador, a sitozgd& complicada € do pos-
desenvolvimento, onde o produto deveria ter sua ambmpanhada, a fim de possibilitar
melhorias ou mesmo a sua descontinuidade, e estepachamento simplesmente nao

ocorre.



100

A gestdo de produtos, como j& comentado anteridener@o € o foco de
interesse deste trabalho, mas esta comparacaaigenéessaria para que a partir dela
pensassemos em como e quais informacfes de genemtta deveriam ser geradas
dentro de um contexto de Escritorio Agil de Prajefmara compor a interface entre ele e

a gestéo de produtos.

Uma vez que se identificou a inexisténcia da gesdédprodutos, ndo foi possivel

definir estes itens com clareza.

De qualquer forma, a partir desta constatacdoapoesentado a empresa um
embrido para o desenvolvimento de sua gestao akrito Situagcdo que ocorreu em
paralelo a continuidade deste estudo. Ainda assimsiderou-se o desenvolvimento de
um fluxo de trabalho &gil para a Engenharia, dedtiocontexto de uma gestdo de
produtos embrionaria, concebendo neste contextoagi@genharia precisa oferecer,

primariamente, as seguintes informagdes para agdstprodutos:

* Identificar e alertar a gestdo de produtos, quamdolucdo proposta a um

cliente envolve um produto novo para a empresa.
* Apresentar solucéo técnica da composicédo de naoosI{Ds.
» Apresentar variacdes técnicas possiveis dentrondesgopo pré-definido.

e Gerar informacdo quanto ao risco de desenvolviment@wusto deste

desenvolvimento.

A partir da entrevista realizada, também foi paaséxtrair uma ideia, que se
tornou chave para a continuidade deste estudo.sandio o processo criado para 0s
projetos Web, verificou-se que a ideia de ctenplatesoi fundamental na concepcao
do produto “Web Site”, tanto sob o ponto de vistentco, quanto sob o ponto de vista

comercial e financeiro.

6.3.3. Propondo um modelo de aplicacdo do fluxo APM

Pressupondo a existéncia de uma Gestao de Prceltéstada a importancia da
gestdo agil para a Empresa, passa a ser necasswiamudanca na abordagem que a

propria Engenharia d4 ao seu processo de tralediimracéo e execucgéo de projetos.

A abordagem atual contextualiza cada projeto lewaath conta apenas a

necessidade do cliente. A mudanca de abordagenogieop fazer com que além do
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contexto e necessidade do cliente na concepcamdesolucdo, seja também incluido o
contexto e a utilidade estratégica do projeto pEanpresa, de maneira tal que a solucao
concebida possa ser reutilizada ou adaptada nacsigdp de projetos futuros, que o
tempo de implantacdo das solucdes seja reduzigmt@&mente com ele sejam também

reduzidos custos inerentes aos projetos.

Nesta nova abordagem tem-se, entdo, a necessidadiedte como objetivo
imediato, mas por tras dele passa a existir umegsacde concepcgao de novos produtos

para a empresa, o qual deve considerar:

» Caracteristicas técnicas e de valor agregado:teaigtcas que sejam Uteis na

readaptacao deste produto em clientes distintos.
* Viés econbmico: custo, preco de venda, ponto déileqgo, etc...
* ldentificagéo de verticais de mercado onde o pmg@assa ser aplicado.

Estas informacdes devem ser apresentadas paratd@o @esProdutos, a fim de

gue a mesma tome as decisdes sobre o desenvolgimento deste novo produto.

A solucéo encontrada para que se alcancem esteesfatfoi replicar na
Engenharia o que ocorreu na area de Desenvolvinvéabtbcom a criacdo desmplates
de desenvolvimento. Estésmplatesenquadram o desenvolvimento de sites tanto em
padrbes estéticos e de layout, quanto em termosedw®logias utilizadas. Cada
tecnologia utilizada tras consigo uma série dectaristicas e possibilidades técnicas
que compdem as possibilidades associadas ao prddai@anizacado e a padronizacao
destes dados permitiram a identificacdo dos custasionados a cada projeto e a rapida
informacédo sobre recursos tecnoldgicos necessaat&n das dificuldades de
desenvolvimento especifico. Ou seja, praticameardest os fatores influenciadores de
custo, sdo conhecidos antes da realizacao do @rejet simples definicdo sobre qual
templatesera utilizado ja retorna uma ideia de esforcotanpiéxima da realidade de

implementacéo.

Para replicar este modelo na Engenharia passane@sessario restringir de certa
forma as solugcbes concebidas por ela, contextualizas e padronizando-as, assim
como foram criados oemplatesna area de Desenvolvimento Web. Este trabalho foi
denominado: padronizacdo de produtos dos projetdsngenharia, ou padronizacao de

produtos.
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Dentro do paradigma de produtizar as solu¢gfes gertfraria passara a conceber

novos produtos para a Empresa e a implantacdooliagdes voltadas aos clientes se

dard apenas com a juncao dos pacotes ja deseroslvada padronizacdo de produtos.

Sempre que ndo existir um pacote pré-formataddaltar algum produto para fechar

este pacote e atender a necessidade de um cii@iota;se o desenvolvimento de um

novo produto.

Sobre esta abordagem de concepc¢édo de produtosepsepdtilizar o fluxo de

gestao agil de projetos (APM) proposto por Highbr{@010) com todas as suas fases:

Visédo do produto, contendo os objetivos e restsgde projeto, incluindo

analise de usabilidade e verticais de mercado alsguaplica.

Especulacdo: desenvolvimento basico do produto parander as

necessidades imediatas, mas sempre tendo pordasfid do produto.

Exploracdo: Planejar, desenvolver e entregar nosa®mcteristicas em
funcionamento com curtas intera¢des, procurandstantemente reduzir os

riscos e a incerteza do projeto.

Adaptacéo: Rever os resultados entregues de acorda situacao atual e o
desempenho do time, adaptando quando necessario.

Encerramento: Concluir o projeto, passar adiantgue foi aprendido e
celebrar.

E importante salientar que dentro desta nova afgerdapassam a existir dois

tipos de projetos dentro da empresa:

O projeto voltado a necessidade do cliente, o geatonstitui da juncdo de
produtos ja desenvolvidos em um pacote que atendaessidade do cliente;

e

O projeto de desenvolvimento de novos produtos.

Em determinados momento estes projetos podem festdidos, parecendo ser

um so. Este seria 0 caso, por exemplo, quandcenteliprecisasse de um produto que

ainda nao foi desenvolvido (fases de visédo, espe@aldo projeto de desenvolvimento

de produto, participardo do projeto para entreganda solugdo ao cliente). Mas mesmo

7

estando fundidos, é necessario que enxerguemosojetog diferenciadamente. O de
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entrega ao cligte como um projeto de producgéo e o de desenvahtorae um produtc
como um projeto de explorag

A Figura 23representa ideia proposta. Nela verificege que 0 projeto para o
cliente X pode ser realizado com produtos conhec&di@ desenvolvidos pela Empre
logo este projeto € claramente um projeto de pi@alugd o projeto para o cliente Y,
composicao para atender a este cliente, ve-se que fah um produto, o qual precis
ser desenvolvido. Este proj Y possui, entdo, um fator de risqae € a concepcao do
produto inexistente, logo ele precisa ser entendaocomposto de dois projett Um

de producéo para o cliente e um de exploragac criacado do produt
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Figura 23 — Projetos para clientes x Projetos de desenvolvimento de produtos

6.3.4. Reunides gerencia.

Dada as caracteristicas e a necessidade destihdraleapesquis sua coleta de

dados inclualgumas reuides gerenciais da empresa estudada.

Estas reunid« ocorrem regularmentea empresa. Normalmel de quinze em
quinze dias, com atrasos ou antecipacdes em uma semara;oddo com algum

necessidadespecificecou solicitagdo de diretoria.

Estas reunides o foram gravadas, pois 0s assuntos tratados nelasn
diversos e ndo apenas relacionados ao contexte ttabialho. Todas as informag

retiradas destas reunii que constam deste trabalho sdo, portanto, oriumlas
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anotacdes deste pesquisador e também algumasrigéascde partes das atas destas
reunides. Neste caso, este pesquisador adotodwagpds um observador participante.

Dentre varias reunides gerenciais que ocorreraempesa durante o periodo de

elaboracao deste trabalho, consideram-se quatie deio essencialmente importantes:

* Reunido dia 1 de setembro de 2011: Reunido emsjagesquisador coloca

em pauta uma discussao sobre a gestdo de pro@duérspresa.

* Reunido dia 15 de setembro de 2011: Reunido emfajuapresentada a

empresa a ideia de padronizacdo de produtos padugdes da Engenharia

* Reunido de 13 de outubro de 2011: Reunido em gaprssentou o trabalho
de padronizacdo de produtos realizado e tambémnplantacéo do novo fluxo
de trabalho da Engenharia, incluindo projetos deosoprodutos (fluxo
APM).

* Reunido dia 10 de novembro de 2011: Primeira ay@dialo desempenho da

Engenharia apds a implantacéo do fluxo APM.

Nos itens subsequientes deste trabalho encontramefseencias as reunides
citadas acima e no Apéndice IV deste documentsiypel encontrar as transcricdes das
atas e anotacoes realizadas.

6.3.5. Planejamento para a padronizacdo de produtos de sajdes entregues

pela Engenharia.

Ainda antes do trabalho realizado no primeiro ciclaando da criagdo da
Engenharia dentro da empresa estudada, foi realizadtrabalho de levantamento do
portfélio de produtos da empresa, a fim de se fifiest pelo portfélio, qual era o
tratamento dado ao produto internamente, e destafoaracterizar quais produtos eram
entregues aos clientes com processos operaciompiai® exigiam projetos para a sua
entrega.

O objetivo deste levantamento realizado a épocaidentificar dentro do
processo “comercial — venda — entrega” o qué ortepanto comercial encaminharia
para a engenharia e, consequentemente, seriactredatb projeto, e o que poderia ser
encaminhado diretamente ao departamento de opsragdeutros departamentos para

implantacéo.



O Quadro 7 mostra o resultado deste levantamento.
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Dep.
Produtos Processo Responsavel
Dep.
Acesso a Internet Processo Operacional Operagdes
Enlace de radio Ponto a Ponto Projeto Engenharia
Solugdes CFTV Projeto Engenharia
Soluc¢Ges de cabeamento estruturado Projeto Engenharia
Solugdes de Redes de Computadores Projeto Engenharia
Implantagdo de Servidores (Instalagdo Fisica,
movimentacao, restauracao de backup, instalacao de Dep.
sistema operacional, etc...) Processo Operacional Operacdes
SolugGes em Sistemas (Definicdo de hardware, Sistema
Operacional e AplicagGes para determinado fim) Projeto Engenharia
Desenv.
Solugbes em Software Projeto Software
SolugGes em Sites Internet Projeto Desenv. Web
Dep.
Hosting e Hospedagem Processo Operacional Operagdes

Quadro 7 - Portifélio de produtos da Empresa estudada

Este levantamento simplista indicando o departamnemsponsavel pela

implantacdo de cada produto do portifélio foi sigfite haquele momento. No entanto,

para o atual estagio de pesquisa, em que se propéemudanca na abordagem da

Engenharia frente aos projetos que executa, vesca necessidade de avancar um

pouco mais sobre esta questdo, decompondo as sesluedlizadas em produtos

padronizados sob varios aspectos:
* Materiais e Equipamentos utilizados.
* Padrao de implantacgéo.
* Tempo de implantacéo.
* Processo de instalacao.
* Documentacdo entregue ao cliente.
» Product Boxlista de caracteristicas do produto.

e Verticais de Mercado aplicadas.

* Analise de rentabilidade (custo de materiais eigesvadquiridos, custo da

infra-estrutura utilizada, Impostos)
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A ideia de padronizar as solu¢des da Engenhariaada a reunido gerencial de
15 de setembro de 2011, sendo que a partir destaodacolaboradores da Engenharia,
passaram a dedicar parte de seu tempo em horatmalm®@ho para criar e padronizar

produtos. O que foi feito para as seguintes soki¢de
* Enlace de radio Ponto a Ponto
* Solugdes CFTV
* Solucdes de cabeamento estruturado
* Solucdes de Redes de Computadores
* Solucdes em Sistemas

A meta inicialmente proposta era para que a Engenlfi@asse capaz de gerar
estes produtos antes da reunido gerencial de d8tdbro de 2011, quando o resultado

deste trabalho deveria ser apresentado.

Durante este trabalho, a Engenharia encontrouuttiicles em envolver a area
comercial e administrativa da empresa, 0 que s&gassario para realizar uma analise
de rentabilidade atual, sobre os pacotes de predotmalizados. Assim sendo, foi
necessario deixar de fora esta analise, concemtsme@ssencialmente na formatacéo e
padronizacao dos produtos e solucdes entregues, gobto de vista de solucao técnica

e necessidades de implantacéo.

6.3.6. A aplicacdo do modelo APM na Engenharia

O trabalho de padronizacdo dos produtos que calst@Apéndice V deste
documento foi apresentado a empresa em reunidogjgrecalizada em 13 de outubro
de 2011. Nesta reunidao também foi apresentado o fluoxo de trabalho da Engenharia,
incluindo projetos de novos produtos (Figura 24est@o de Projetos utilizando fluxo
APM).

Este fluxo busca mostrar como seriam tratados @etps naturais, oriundos da
demanda comercial. Nele é possivel identificaragasd de Visdo e Exploragdo do fluxo
APM (contornados em vermelho).
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Figura 24 — Gestao de Projetos utilizando fluxo APM
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A Figura 25 apresenta a ideia de fraco acoplamamtte a Engenharia e a Gestao
de Produtos. Entende-se que a primeira versao ddufm, esteja relacionada
diretamente a necessidade do cliente e a contuelida desenvolvimento depende de

deciséo da gestéo de produtos para realizar-se.

Gestao de
Produtos

Explaragac

Concapgas 4o prsgut

Engenharia

Exploragao Técnics Exploragao Técnics

Projate téenico inisl [protiton & tesies) (pratition & tastes)

Figura 25 — Modelo de fraco acoplamento aplicado na interface entre Engenharia e
Gestdo de Produtos

Estes modelos foram apresentados a empresa na@oegarencial do dia 13 de
outubro e nédo houve comentarios de diretores eltro® gerentes da empresa em
relacdo a sua aplicacdo, embora este pesquisadw tpiestionado os participantes a
respeito.

O mesmo nao ocorreu em 17 de outubro, quando estanm fluxo foi

apresentado a equipe de engenharia.

Nesta apresentagao procurou-se primeiramente ¢oacegue a empresa, a partir
deste momento, deve possuir produtos fechados eatgsade equipamentos, materiais
e servicos prontos para serem vendidos. Sendo sfaefa@ a razdo do trabalho de

produtizacao realizado no ultimo més.

Assim sendo, quando a Engenharia receber umatagéoi de projeto, ela
passard a considerar a perspectiva de fechar @dsotientro dos produtos existentes

segundo a padronizacéo de produtos realizada.

Um dos colaboradores levantou um questionament@ soiono agir se o produto
formatado ndo atender exatamente a necessidadéedte @ seguiu-se uma discussao
sobre até que ponto este modelo ndo estaria lidatantirando qualidade das solu¢des

entregues.

A conclusédo que se chegou é que sera necessargramde envolvimento da
area comercial na explicacdo do que o produto fexb e 0 que ndo pode ao cliente, e
gue apenas a pratica e a constante revisdo dostpsddrmatados, principalmente neste

inicio de trabalho, levaria a uma maturacdo destéato.



109

Este pesquisador procurou, também, conscientizar cogboradores da
Engenharia da importancia de realizar todas aglaties seguindo os padrdes que foram
estabelecidos na produtizacéo e caso algo nagaes$ivel de se realizar, que o padréao

estabelecido seja revisto para possibilitar azagdio no futuro.

Foi sugerido que para todos 0s projetos que eRrigievantamento técnico,
existisse um documento técnico de levantamentodpadyssim definiu-se que a partir
desta data antes de um colaborador sair em umtéewanto, seria desenvolvido um
documento de questdes de levantamento, o0 qualesaiaido em cada levantamento até

gue se chegue a um modelo funcional.

Além da apresentacdo para a equipe de engenhastae, pesquisador,
considerando 0s processos estabelecidos na prachtizpara cada produto, e a
necessidade de envolvimento da equipe comerc@upu cada um dos vendedores da
empresa, mostrando o processo que havia sido gue@oo produto que ele trabalhava,
apresentando também o0s casos que nao exigiam evaistdmento técnico, e quais
produtos seriam utilizados nesta situacdo, e tambéamdo ele (vendedor) deveria

enquadrar a venda nesta ou naquela situacao pradaii

6.3.6.1. Observacoes realizadas durante a aplicagdo do modeh\PM.

Devido ao tempo previsto para a realizacéo da peEs@uobservacao e a analise
da aplicacao do fluxo APM ficou restrita a um més.

Neste periodo verificou-se que a atuacao direta osnvendedores produziu
efeito imediato, principalmente para os projetos gédo exigiam mais levantamento.
Para estes casos, na visdo deste pesquisadonalise uma etapa e incrementou-se em
agilidade para fornecimento de proposta e venddoJaos vendedores a criagao gerou
algumas duavidas iniciais para enquadramento daacéies dos clientes, as quais iam

sendo tratadas sob demanda, sem problemas.

Decidiu-se testar se esta observacao realizadagperpesquisador, também era
compartilhada pela gerencia da empresa. Paraest®, pesquisador incluiu na pauta da

reunido gerencial de 10 de novembro a questéo:

« Com o modelo implantado na Engenharia estamos goms® diminuir o

tempo para elaboracéo de projeto, propostas comgeecimplantacéo?
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A resposta obtida em relacdo a esta questdo dusandéenido foi dada pelo
Gerente Comercial. Ele apontou que acredita setonugdo para medir resultados
efetivos, mas que seu sentimento € de que as paspcsmerciais estdo saindo com
mais agilidade para os produtos que estdo fechadtd® estdo exigindo elaboracéo de

projetos.
Esta resposta confirmou com exatidao a observagste gesquisador.

Neste periodo de analise também foi possivel gEremmentos de levantamento
padréo. Utilizou-se o levantamento padrao paracéelide seguranca em rede em dois

levantamentos, que nao resultaram, ao menos dwa@dodo de analise em venda.

Iniciou-se o desenvolvimento de um novo produtoveralade a padronizagao de
produtos de uma solucéo que ja havia sido trabalbateriormente, mas néo havia feito
parte do trabalho de padronizacao de produtos. dpmcel para este produto a geracao
de um levantamento padrdo foi extremamente elogpela consultor que trabalha
fomentando e buscando estes projetos. Mas, deatpeidodo de analise ainda nao foi
possivel verificar um retorno, do ponto de vistasde modelo auxilia nos processos de

elaboracéo e venda deste produto.

Também neste periodo de observacao, foram reafizgidstes em quase todos
0s produtos que ja haviam sido formatados, o gqueodstra novamente que apenas o
tempo levard ao amadurecimento dos produtos. Sebaspecto, infere-se que apenas
apos o amadurecimento destes produtos seja possddal 0 efeito positivo ou negativo

do fluxo de trabalho aplicado a Engenharia.

6.4 Avaliacao do segundo ciclo de pesquisa-acéo
As avaliacdes deste ciclo estdo organizadas coefomobjetivos propostos:
» Explorar o conceito do triangulo agil
» Explorar a aplicacdo do fluxo APM de Highsmith

« Explorar o conceito de Agil PMO e o conceito decdraacoplamento das

informacdes gerenciais.

* Medir o impacto que a filosofia agil causa na emm@rem seu processo
produtivo e operacional, medindo a aceitacdo, daspes de projeto e da

empresa como um todo, sobre estes conceitos.
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6.4.1. A exploracéo dos conceitos do Triangulo Agil.

No &pice do triangulo Agil, servindo como orientagara todo o resto, existe a
analise de valor produzido pelos projetos. Ao fidal primeiro ciclo desta pesquisa,
concluiu-se que num ambiente de multiplos projegete valor deveria incluir nao
apenas o valor para o cliente, mas também o val@ @ empresa, pois apenas neste
contexto seria possivel criar algum modelo de @agéo entre atividades de projetos
concorrentes, uma vez que estes projetos concesrséib também de clientes diferentes.
Da mesma forma, seguindo a ideia de valor, a abidiptale de produtos, ndo deveria
restringir-se a apenas um cliente, mas considegosaibilidade de reutilizacdo deste
produto para clientes diferentes.

Concluiu-se também, que em cada projeto existerogimerentes a exploracao
de fatores sobre os quais a empresa nédo tem anfsties riscos foram Associados a
definicdo de projetos de producéo e projetos déoeagfio dada por Highsmith (2010).
A partir desta definicdo, passa a ser necessgo@raeos projetos de producdo dos de

exploracéo, a fim de que eles possam ter tratameifierenciados.

Durante o segundo ciclo constatou-se que partefidaldade encontrada sobre
0s aspectos de priorizagdo de projetos estavaioe#ta & empresa ndo possuir uma
gestao de produtos, em especial, para os prodatwsiados pela Engenharia.

Com o desenvolvimento da ideia de padronizagaora@ufps dos projetos, foi
possivel criar um modelo em que os projetos deuygdm dos projetos de exploragcédo séo
identificados e separados para tratamento difemdnciDesta forma, € possivel prever
no inicio do projeto, os riscos inerentes a cadaAtnavés do modelo proposto, também
€ possivel apontar para a gestdo de produtos quenawm produto estard sendo
desenvolvido, e desta forma a gestdo de produtdsafanalise da importancia e da

prioridade que este desenvolvimento deve possuir.

A andlise realizada pela gestdo de produtos deweltdir uma visao estratégica
da empresa em relagdo ao produto a ser desenvolrfddmos que isto devera agregar
valor ao produto pelo ponto de vista da empresaceapenas sob o ponto de vista do

cliente, como anteriormente a aplicacdo do modelo.

Embora ndo tenha sido possivel a analise sobrepest®, acredita-se que a
utilizagdo deste modelo também proporcionara a tifitlatdo de informacdes
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importantes de serem geradas pela Engenharia paraaala de decisbes na Gestao de
Produtos.

Quanto a concorréncia de recursos, que afeta acevédie “restricbes” do

triangulo agil, pode-se analisa-la sob dois asgecto
* A concorréncia dos recursos da engenharia enpeofetos
* A concorréncia dos recursos da operacao.

A andlise sobre a concorréncia dos recursos dankaga leva, novamente, a
questdo de priorizacdo entre os projetos. Com celnqutoposto, esta priorizacdo sera
alimentada pela prioridade gerada na gestdo deaifm®dEste fator ndo pdde ter o seu
efeito pratico testado nesta pesquisa, devido ipiémeia da gestdo de produtos na
empresa estudada. Mas o que pode ser observaduedaeste ciclo, € que a separacéo
entre projeto de desenvolvimento de novo produtorageto direto para cliente, ja
introduziu um fator relevante de analise e os posjede producdo tiveram maior

prioridade em relacdo aos projetos de exploracao.

Provavelmente este fato seja decorrente, aindainglpiéncia da gestdo de
produtos, uma vez que esta ndo esta, ao menosguargo, agindo de forma a priorizar

0S projetos de exploragéo.

Em relacdo a concorréncia dos recursos da ope(gigdnicos de campo) pdde-se
verificar que ela se origina da quebra do planejgmpara o uso destes recursos quando

um projeto necessita destes recursos por mais tdmpgae previsto inicialmente.

Neste aspecto a identificagdo de um projeto consopiducdo” (direto para
cliente) ou “de exploragéo” (desenvolvimento demprxoduto) encontra vantagens, pois
serdo solicitados recursos da operacdo, essennialipara projetos de producéo, onde
0s produtos utilizados ja estdo desenvolvidos esampientemente a assertividade da
previsdo é maior. Evitando assim, ou ao menoszieda a quebra de planejamento na

utilizagéo destes recursos.

Caso seja necessario solicitar recursos para ujat@rde desenvolvimento de
um novo produto (projeto de exploracao), estandaasde o principio que este projeto
podera ter duracdo variavel, e também estaré clgrau de prioridade que a empresa da
a este desenvolvimento, informacgéo esta que vigedtio de produtos.
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Infelizmente, todas estas ideias sdo hiptesesn@ogpuderam ser comprovadas
nesta pesquisa, dada as limitacbes da empresaéatedas limitacdes de tempo pré-
determinado a pesquisa, mas todas estdo fundarasmadpratica e nas observacdes

realizadas até o encerramento deste trabalho.

6.4.2. Aplicando o fluxo de trabalho para projetos ageis pposto por Higsmith
(2010) na Engenharia da empresa estudada.

Assim como oScrumtraz uma modelagem para gestdo de projetos ageis ¢
entregas ocorrendo caracteristica por caracteridocproduto desenvolvido, Highsmith
(2010) também modelou um processo de interacdaiphra conducdo de projetos
ageis propondo um fluxo de trabalho com as fasisstoy especulagédo, exploragéao,

adaptacéo e encerramento (Figura E@ameworkde entrega agil).

No primeiro ciclo desta pesquisa, utilizou-sescrum procurando adapta-lo a
gestdo do ambiente de multiplos projetos. Verifiseua sua ndo aplicabilidade neste
ambiente. No segundo ciclo, o estudo se desenwmbee o0 modelo de Highsmith
(2010) e sabendo-se de antemao, por conta do aadncho primeiro ciclo, de que ele
nao poderia ser aplicado como forma de controlambiente de mdltiplos projetos,
buscou-se o caminho o contrario, ou seja, a pdctiambiente de multiplos projetos
existente procurou-se identificar em qué este naoskedia Gtil.

Através deste processo foi possivel entender quedelo de Highsmith (2010)
aplica-se ao desenvolvimento de novos produtogjrsegstes produtos, materiais ou
servicos. Nesse aspecto, em conjunto com o tralslhmadronizacdo de produtos e a
criacao do processo de gestdo de produtos, desenved um fluxo de trabalho para a
Engenharia com todas as fases propostas por Hitth¢8010) e, ao mesmo tempo,

adaptado ao ambiente de multiplos projetos.

Infere-se que modelo traz para o ambiente de nastiprojetos, a mesma carga

de beneficios elencada por Highsmith para o ambigaium Gnico projeto. A saber:
* Proporciona Inovacédo Continua dos produtos.
* Proporciona Adaptabilidade dos produtos.
* Reduz o Time-to-marked dos produtos.

* Proporciona a Adaptabilidade das pessoas e dosgsas.
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* Produz Resultados para dar suporte ao crescimentnedécio e de sua

rentabilidade.

Nesta pesquisa, houve a oportunidade de testastss #ens eram de fato
importantes para a empresa estudada e a respogpasitiva. Este fato por si sé,

justifica a implementacao do método.

No segundo ciclo desta pesquisa, estes concerta® fimplantados na empresa e
pelas observacfes realizadas até o momento, peseelnelhoria na agilidade para a
fabricacdo das propostas e um desenvolvimento meflao area comercial. Mas
novamente devido a limitacdo de tempo ndo € pdssévemais conclusivo sobre se de

fato a aplicacdo do método trouxe todos os bewnsfaiencados por Highsmith (2010).

Por outro lado, foi possivel atestar a aplicabil&l@los conceitos de gestédo agil
ao ambiente pesquisado, o0 que de fato era o abjptimario deste trabalho. Ou seja,
dentro do periodo observado, o fluxo de trabalmziftnou, sendo aceito pela empresa.
As dificuldades observadas sao inerentes a maturdedgestdo de produtos, e a
expectativa ndo apenas deste pesquisador, mas nardhéempresa € de que o0s
beneficios elencados serdo alcancados.

6.4.3. Explorando o conceito de Agil PMO e o conceito dedco acoplamento

das informacdes gerenciais.

Esta pesquisa mostrou que a Engenharia ja eraifidedé pela diretoria da
empresa como condutora de informacgdes de gestécdesos, de desenvolvimento de
produtos e de organizacdo de processos e profestss fatores caracterizam-na como

um Escritorio de Projetos.

A implantacdo dos conceitos ageis dentro da prdgmgenharia e em especial a
mudanca de abordagem quanto aos projetos realimadgegundo ciclo, tornou mais

clara a funcéo de Escritério “Agil” de Projetos.

Sob esta Otica estudou-se a interacdo da Engentwariaa gestdo de recursos

humanos e com a gestéo de produtos.

Com a gestéo de recursos humanos, fomos capazgsntiicar como principal

necessidade da mesma a assertividade em rela¢&o de recursos nos projetos.
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Essa assertividade € algo interessante, pois se@po, pode-se entender que
na execucdo de projetos ageis ndo se sabe exatam&Tpo que este projeto levard,
com a padronizacado de produtos dos projetos, @&merad em relacdo aos projetos de
produtos conhecidos é que o fator “assertividad@ substancialmente melhorado. Para
0S projetos onde existe a necessidade de desameold de novos produtos, este
desenvolvimento, embora ndo seja possivel prevaer eratiddo o tempo que ele
demandara, estard amparado em uma estratégia desamgue devera jogar prioridade
sobre a sua execucdo. Além disso, a tendéncia «ian cgganizacdo € que este
desenvolvimento acabe sendo realizado diretamesite qguipe de engenharia e nao
pela equipe de operacdo, e por isso também, pgestdao de recursos o sentimento

devera ser de melhoria neste quesito.

Assim a propria concepcdo do fluxo de trabalho Aajiica diretamente a

dificuldade identificada.

O conceito de fraco acoplamento entre o Agil PMGawernanca da empresa
esta relacionado as informacdes gerenciais queaso estudado, a Engenharia deve

passar para a Gestédo de Produtos em projetos beaepgm.

Neste trabalho foi possivel desenvolver o concgéqrojetos de exploragéo e
projetos de producgdo, mapeando-os para a situagéida empresa, mas nao foi possivel
explorar em profundidade as informacdes que a Hragendeveria gerar ou ndo para a
Gestao de Produtos, principalmente pelo fato déigete produtos na empresa ter dado
0S Seus primeiros passos apenas nestes Ultimos degesquisa, praticamente forcada

pela propria existéncia deste trabalho.

A principio era intengdo deste pesquisador, queedida em que rodassemos o
fluxo de trabalho APM na Engenharia e fossem sdmprojetos de desenvolvimento de
novos produtos, explorariamos o modelo de fracplan®ento e quais as informacdes

seriam necessarias para supri-lo adequadamente.

Acredita-se que as informacdes referentes a custgprdduto e custo do
desenvolvimento sejam importantes nesta interfas ndo houve oportunidade de
testar isto, pois até o0 momento da conclusdo dedialho, a empresa ainda discutia o
seu processo de gestdo de produtos, sem subssaficiante para exercer as decisdes
de continuidade ou de parada no desenvolvimenimdes produtos.
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Independentemente de explorar as possibilidadesioebdas a este modelo,
entende-se que a simples existéncia do processutpdidar com duas situacdes antes

ignoradas:

* O valor estratégico do produto para a empresa, fat® seria desconsiderado
no processo anterior. Em verdade, o proprio comcdeé produto de

Engenharia, ndo existia e se perdia comercialmente.

A continuidade de desenvolvimento do produto, iedejente de uma
demanda direta, o que pode ser justificado em dasse vislumbrar o
atendimento a um novo nicho de mercado, ampliasdpoasibilidades de

atuacao comercial.

O teste destas hipdteses e a exploracao das irfoesmgue devem ser agregadas

a este modelo ficam como sugestéo para um trabainm.

6.4.4. O impacto que da filosofia agil na empresa estudada

Erico Verissimo disse certa vez: “Quando os ved®snudanca sopram, umas
pessoas levantam barreiras, outras constroem n®idéovento”. Com este trabalho
houve a oportunidade de proporcionar muitas mudangaempresa estudada e foi

possivel observar como cada pessoa se comporta &emudancgas.

Percebe-se qualitativamente que o impacto da gpbicala filosofia agil foi
positivo para 0 processo produtivo e operaciona¢maresa estudada. Apresentam-se

abaixo algumas respostas obitidas pelo questiogagaeferenciam esta ideia:

"Apoés a implantacdo da engenharia, 0s processoarom-se mais organizados e
eficazes. Melhorou também a parte da documentaggiprojetos” (Gerente Comercial).

"...estamos conseguindo sempre encontrar solugfeeatgndam as necessidades
dos clientes (independe dos produtos estarem owataogados em nosso portfolio)”

(Gerente Comercial).

"... 0 trabalho realizado pela Engenharia melhanoito o nosso controle e nossa
assertividade sobre os projetos. Agregou efetivéenen gerenciamento sobre o0s
projetos, desde a fase de concepcédo até a eninadjasistematizando o que antes era

feito empiricamente” (Diretor Administrativo/Finam)
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Em relacdo a aceitacdo dos conceitos ageis pae garequipe da Engenharia,
também se observa um impacto positivo, o qualdaficado ja no primeiro ciclo com a
aplicacdo por parte deles de conceitos essencitdmageis (5.5.2) e o beneficio
enxergado por eles mesmos a empresa. Ja em relagé@tacdo dos conceitos ageis
pelas outras &reas a empresa, nota-se algumaddhfileuna implementagcédo da gestao da
produtos. No entanto, acredita-se que esta dificlddesta relacionada a cultura da

empresa e ndo aos conceitos ageis em si, os quams ftestados como importantes,
também pelo questionario.
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7. CONCLUSOES

A ideia inicial deste trabalho nasceu da verificagie que projetos de TI
possuem caracteristicas diferenciadas em relacdoropetos de outras areas e
encontramos na Gestdo Agil de Projetos, a congdéitugue parecia ideal para os
projetos de TI. Associada a questio de GestidodigProjetos e a Gestdo de Projetos
em TI, incluiu-se também a questdo da Gestdo deéipgltd Projetos, onde segundo a
literatura, estima-se que 90% de todos os projetosrem, estudando em especial o

caso das empresas prestadoras de servicos de TI.

O trabalho se desenvolveu através da adaptacdo esdodos conceitos
empregados na metodologia agil de gestdo de psojeto ambiente de gestdo de

multiplos projetos de uma empresa prestadora deesrde TI.

Utilizou-se a metodologia de pesquisa-acdo, corateaexploratorio onde de
forma qualitativa, pouco a pouco, foram identifigaghossibilidades e impossibilidades

neste campo.

Macke (2010) afirma que o teste de significanciaua@ pesquisa qualitativa
verificar se ela proporciona ou ndo novas formasrdergar o problema e as possiveis
solugdes. Logo, sob este aspecto, entende-se gupessjuisa escolheu adequadamente
a metodologia pesquisa-acdo, uma vez que ela miopou aprendizado ao pesquisador

e também de gerou ideias e conceitos novos.

Tripp (2005) contextualiza a pesquisa acdo com@ruuresso de aprimoramento
gue cria um alvo de pesquisa movel ao romper cpnatica rotineira. Isto foi percebido
na pratica, pois na medida da aplicacdo dos casceitopostos, novas informacdes,
novas constatacées foram aparecendo. Isto acalvandgesituacdes de conflito e de
desvio dos objetivos iniciais de pesquisa e nesstd® cabe um depoimento pessoal
deste pesquisador de quéo dificil foi manter asagdio projeto para nao fugir do foco

determinado inicialmente.

Este esforco traduziu-se em tempo. Muito tempo.tidetos ciclos de pesquisa
realizados o tempo gasto em planejamento foi enotste porque era necessario

solidificar os conceitos antes de colocéa-los erntiqgaa

Varios textos foram escritos procurando dar senkidico as ideias que iam

surgindo e ficaram fora do trabalho, justamenter@@ encontrar este sentido e assim
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serem refeitos, varias vezes, até que o conceitafiseasse e s6 entdo era possivel

identificar que atividade deveria ser realizadd, qaal justificativa.

Este trabalho de planejamento longo acabou estamiu principalmente o
segundo ciclo, empurrando a sua aplicacdo parmn@dé 2011. O estrangulamento do
prazo ndo impediu que os objetivos do trabalhoefosalcancados, mas por certo, se
houvesse mais tempo, os resultados desta pesquiaen sampliados em avaliagbes e

conclusdes, as quais neste caso ficam sugeridasrpbalhos futuros.

Quanto aos objetivos tracados no inicio deste linabaacredita-se té-los

alcancado plenamente.

Constatou-se a possibilidade de se aplicar os toeade gestao agil ao processo
de gerenciamento de multiplos projetos, mostrandomo aplicar estes conceitos. A
pesquisa traz uma proposta de mapeamento pratscomdsmos, inclusive identificando

erros e acertos sobre a aplicacédo destes conneaigsstdo de multiplos projetos.

Beneficios diretos da aplicagdo dos conceitos ageiambiente proposto foram
constatados, confirmando os propdsitos maioresadgsicacdo elencados por Marcal
(2009):

» Construir produtos ageis e adaptaveis: Comprovoessa necessidade na
empresa estudada e um modelo pratico para alcastar objetivo foi

proposto.

» Criar times de desenvolvimento ageis e adapta@asstatou-se atraves de
guestionario que as equipes ficaram mais “eclétieg®s a pratica dos
conceitos ageis.

A aplicacéo pratica dos conceitos ageis em uma egapprestadora de servicos
de Tecnologia da Informacao foi realizada, idecdifido o impacto que esta filosofia
causa nha empresa em seu processo produtivo e iopalaverificou-se a aceitacdo das
equipes de projeto e da empresa como um todo, estae conceitos.

Para trabalhos futuros que venham a dar contineidagsta pesquisa, sugerimos:

» Aplicar o modelo de gestao agil aqui definido ertramiempresas prestadoras
de servigos, que sejam orientadas por demandapEqs, mesmo ndo sendo

da area de TI, testando sua aplicabilidade.
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Avancar o estudo de valor dos projetos, num ambidatmultiplos projetos,
considerando o modelo de desenvolvimento de predadqoi proposto e as
interface de fraco acoplamento entre o desenvohtionele produtos e a
gestdo de produtos, por exemplo, com um estudo ad® ce se a

implementacéo deste modelo leva aos beneficiosades no item 6.4.3.

hY

Pesquisas relacionadas a melhoria da gestdo descest ambientes de
multiplos projetos e prestacéo de servicos, aptaveéo a interface de fraco
acoplamento aqui proposta entre o desenvolvimemfradutos e a gestédo de
produtos.

Pesquisas relacionadas a preparacao de equipedissiptinares.

Pesquisas relacionadas ao desenvolvimento de astaeroftwareque déem

suporte ao modelo aqui desenvolvido.
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Apéndice I - Questionario

O questionario abaixo foi encaminhado por emaih magerente comercial e para
os diretores Administrativo e Comercial da emprestadada afim de testar a hipbtese
de que a empresa considera importante os objetieosados por Higsmith (2010), os

quais constituem a base para um gerenciamentdégilojeto.

Caros,

Peco a gentileza de respponderem o questionarimdenvo qual compora a
dissertacdo de mestrado que estou desenvolvendbdliddRA — Centro Universitario de

Araraquara.

A proposta da dissertacao € baseada nos resuttadogeriéncia de implantacéo
da engenharia da empresa e como objeto de estudpresiso colher algumas

informacdes para inlui-las no projeto.

Em nenhum momento estou na dissertacdo nominandoanémpresa, nem as
pessoas que respondem os questionarios. No cdsmpl@sa fiz apenas uma descricdo
geral e no caso deste questionario estarei denodonapenas como: Gerente

Comercial, Diretor Administrativo/Financeiro e Oiwe Comercial.
Assim, gostaria de obter suas respostas para assgperguntas:

1. Considerando a forma de trabalho antes e depoisnglntacdo da
Engenharia, qual a sua opinido sobre o trabalHzada pela Engenharia
e quais beneficios e ou maleficios que este trab#aibuxe para a

Empresa?

2. Qual a sua opinido sobre a gestdo de custos eratgs®] Em que a

Engenharia contribui ou ndo contribui nesta gestéo?

3. Considerando o contexto de projetos desenvolvidenteegues pela

Engenharia, como vocé avalia a importancia dosistgutens:
(a) Inovacédo Continua: para atender as atuais necdssida cliente.

(b) Adaptabilidade do produto: para entregar no futosorequisitos dos

clientes.
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(c) Time-to-marked reduzido: para permitir o uso defasde mercado e

melhorar o retorno de investimento.

(d) Adaptabilidade de pessoas e processos: para respapidamente as

mudancas de produto e negdcios.

(e) Resultados confiaveis: para dar suporte ao crestiman negocio e
de sua rentabilidade.

Atenciosamente,

Alberto Neves
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Apéndice II - Respostas obtidas pelo
questionario

Respostas do Gerente Comercial

1) Considerando a forma de trabalho antes e depois danplantacédo da
Engenharia, qual a sua opinido sobre o trabalho rdaado pela
Engenharia e quais beneficios e ou maleficios quste trabalho trouxe

para a Empresa?

“Apés a implantacdo da engenharia, 0s processparam-se mais organizados e
eficazes. Melhorou também a parte da documentagéi@bjetos. Em relagdo a parte

negativa, registro a burocracia dos atendimentgsnqturalmente aumentou.”

2) Qual a sua opinido sobre a gestdo de custos em m@igs? Em que a

Engenharia contribui ou ndo contribui nesta gestao?

“Ainda ndo temos um controle automatizado de gesthis custos
(sistematizado). No momento, o que percebo € quénab do projeto temos mais

subsidios para “medir” 0 desempenho do projeto.”

3) Considerando o contexto de projetos desenvolvidos entregues pela
Engenharia, como vocé avalia a importancia dos seigtes itens:

a. Inovacéo Continua: para atender as atuais necessides do cliente.

“Importante, pois estamos conseguindo sempre eraosblucdes que atendam
as necessidades dos clientes (independe dos pscekteoem ou ndo catalogados
em nosso portfolio).”

b. Adaptabilidade do produto: para entregar no futuro, os requisitos dos

clientes.

“Sim. E importante acompanhar a evolucdo dos @#&rseu crescimento tanto
em tamanho como evolutivo. A Engenharia é capaawkdiar neste processo
mapeando a realidade atual do cliente e sua pbssivansibilidade, indicando a

solucéo certa para cada tipo de negdcio.”



129

c. Time-to-marked reduzido: para permitir o uso de jarelas de mercado e

melhorar o retorno de investimento.

“Ainda ndo estamos evoluidos nesta parte. Acreglit® estamos iniciando os

trabalhos neste momento para no futuro termos agglidade.”

d. Adaptabilidade de pessoas e processos: para respendapidamente as
mudancas de produto e negdcios.

“Otima. Hoje nossa equipe esta mais “eclética’aparada do que no passado.”

e. Resultados confiaveis: para dar suporte ao crescim#® do negocio e de

sua rentabilidade.

“Ainda ndo é possivel medir 0s erros e acertogditor que esta confianca vira

com o tempo.”

Respostas do Diretor Administrativo/Financeiro

1) Considerando a forma de trabalho antes e depois danplantacdo da
Engenharia, qual a sua opinido sobre o trabalho rdaado pela
Engenharia e quais beneficios e ou maleficios quste trabalho trouxe

para a Empresa?

“A minha opinido é que o trabalho realizado pelgédfiharia melhorou muito o
nosso controle e nossa assertividade sobre ostqwojédgregou efetivamente o
gerenciamento sobre os projetos, desde a fase weepgio até a entrega final,
sistematizando o que antes era feito empiricaméée. vejo maleficios trazidos pela

implantacéo da engenharia.”

2) Qual a sua opinido sobre a gestdo de custos em @ims? Em que a

Engenharia contribui ou ndo contribui nesta gestao?

“O gerenciamento do projeto, em todas as suas, fasefibui para a gestao de
custos, uma vez que o compartiihamento das infdiegm@ermite que se averigue
durante todo o projeto o andamento do custo prewasido realizado. Além disso
decisbes administrativas podem ser tomadas com asassrtividade como efetivo

acompanhamento exercido pela engenharia.”
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3) Considerando o contexto de projetos desenvolvidos entregues pela
Engenharia, como vocé avalia a importancia dos seigtes itens:

a. Inovacéo Continua: para atender as atuais necessides do cliente.

“Importante, e a contribuicdo da engenharia € mbid® de exercitar pesquisa e

desenvolvimento constantemente.”

b. Adaptabilidade do produto: para entregar no futuro, os requisitos dos

clientes.
“Muito importante.”

c. Time-to-marked reduzido: para permitir o uso de jarelas de mercado e

melhorar o retorno de investimento.

“Importante. Muito embora tenha-se o sentimentquiea engenharia é lenta nas
fases iniciais do projeto (concepcao), entendo gqlee reduz, através do
planejamento, todas as outras fases, o que canpda um time-to-market

reduzido.”

d. Adaptabilidade de pessoas e processos: para respendapidamente as

mudancas de produto e negaocios.
“Muito importante.”

e. Resultados confiaveis: para dar suporte ao crescim#® do negécio e de
sua rentabilidade.

“Importante. A engenharia contribui fornecendo s&gis confiaveis para

apuracao dos dados financeiros dos projetos.”

Respostas do Diretor Comercial

1) Considerando a forma de trabalho antes e depois danplantacdo da
Engenharia, qual a sua opinido sobre o trabalho rdaado pela
Engenharia e quais beneficios e ou maleficios quste trabalho trouxe
para a Empresa?

“Beneficios Principais:”



131

“Aumento consideravel na assertividade no levantaonde escopo dos projetos,
tanto em estimativas de custo quanto em tempoatieaeéo.”

“Clarificac@o de aspectos técnicos para a area wiamherazendo mais sinergia e

conforto na negociacao junto aos clientes finais.”

“‘Riqueza no detalhamento das propostas de propetas o cliente final, dando
seguranca ao cliente quanto aos aspectos de fecttadeenegociagdes.”

“Maleficios:”

“Nao ocorreram. Salienta-se que a mudanca de pmanadiexige mudanca
comportamental, pois o tempo para formatagcdo dpogtas comerciais, inicialmente,

parece maior.”

2) Qual a sua opinido sobre a gestdo de custos em m@igs? Em que a

Engenharia contribui ou ndo contribui nesta gestao?

“Dadas as raz0es anteriores, a engenharia vemtabcinenormemente para a
gestdo de custos. Sem ela, seria praticamente @fwpbscalcular os custos com a

exatidao obtida hoje.”

3) Considerando o contexto de projetos desenvolvidos entregues pela

Engenharia, como vocé avalia a importancia dos seigtes itens:
a. Inovacdo Continua: para atender as atuais necessides do cliente.
“Essencial”.

b. Adaptabilidade do produto: para entregar no futuro, os requisitos dos

clientes.
“Altamente importante.”

c. Time-to-marked reduzido: para permitir o uso de jarelas de mercado e

melhorar o retorno de investimento.
“Altamente importante.”

d. Adaptabilidade de pessoas e processos: para respendapidamente as
mudancas de produto e negdcios.

“Essencial.”
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e. Resultados confiaveis: para dar suporte ao crescim#® do negécio e de
sua rentabilidade.

“Essencial.”
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Apéndice III - Entrevistas Individuais

Abaixo constam a pauta planejada para as entrevistdizadas com o Gerente
de Operacdoes e com o Gerente Comercial a fim deeanagbmo eles enxergam as
gestdes de recursos e de produtos respectivamentmmo eles consideram as

informacdes que eles recebem da Engenharia dezgtesdprocessos gerenciais.

ENTREVISTA COM GERENTE DE OPERACOES

OBJETIVO: Tragar perfil da gestdo de recursos, tileando como esta gestao

lida com as informacdes recebidas pela Engenharia.
PAUTA:

1. Como vocé se organiza quando da solicitacdo dersexupara um
projeto, por parte da Engenharia?

2. Como vocé trata a concorréncia das solicitacogsaetos com as outras

atividades da area de Operacdes e Suporte?

3. Quais sao, na sua opiniao, as maiores dificuldadegestdo dos recursos
alocados em projetos?

4. Em que a Engenharia pode contribuir ou facilitgestao de recursos?

ENTREVISTA COM GERENTE COMERCIAL

OBJETIVO: Tracar perfil da gestdo de produtos, ifieando como esta gestao
lida com as informagdes recebidas pela Engenharia.

PAUTA:

1. Como vocé se organiza em relacéo ao portfélio ddytos da empresa?
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. Como vocé enxerga os projetos dentro deste par®foli

. Como vocé alimenta o portfdlio de produtos com sgmmdutos?

. Como acontece a revisédo dos produtos no portfélio?

. Quais sao, na sua opinido, as maiores dificuldadegestdo de produtos?

Em que a Engenharia pode contribuir ou facilitgestdo de produtos?
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Apéndice IV - Reunides Gerenciais

Neste apéndice sdo apresentadas algumas notaserigdes de partes de atas
das reunides gerenciais realizadas na empresaeguieam como base de dados para

esta pesquisa.

01-09-2011: Reunido gerencial em que se colocou em pauta a questdo de
gestdo de produtos na empresa.

Apés a realizacdo das entrevistas com os Gerebtasercial e de Operacoes; e
também com base nas respostas ja recebidas diogaestrealizado, este pesquisador
percebeu que ndo existia ha empresa um processalizado para a gestdo de produtos
e a partir desta constatagdo aproveitou a printeraido gerencial, para colocar esta
preocupacdo, a qual teria influéncia também sadieeteabalho de pesquisa.

Esta reunido ocorreu em 01 de setembro de 201htaveocom a presenca de

todos os gerentes e diretores da empresa.

Durante a reunido, este pesquisador aproveitou menmtm em que tinha a
palavra para comentar sua preocupacao com o fadongeesa ndo conseguir renovar o
seu portfélio de produtos e de que as vezes a smpiesenvolve solugcdes através da
Engenharia, mas nao se utiliza destas soluctenvddgielas para ampliar o seu leque de

atuacdo comercial. Foram citados exemplos destes.ca

Com base nessa argumentacdo o Diretor Comercidliunque ele sente a
necessidade de envolver mais os colaboradores sgmnodutos da empresa, para que
aparecam mais ideias de produtos, criticas, etgieEde fato existe a necessidade de se
gerar material sobre estes produtos para que acarearcial se utilize deles. Sugere
também fomentar a integracdo entre os nicleosgpatiacdo de novos produtos.

O Diretor Administrativo sugere, entéo, a criac@&audha documentacdo de cada

produto (ou possivel produto), como datasheetpara facilitar a visualizagao.

O Gerente Comercial comenta que o que mais ajudaiagdo de produtos é
estar préximo da area técnica. Mas que nem semp@@ugdo € viavel em termos

comerciais.
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E como licdo de casa para a proxima reunido, caddaveria apresentar ideias

de como criar essa colaboragéo entre os nucleespgeesa para criar novos produtos.

15-09-2011: Reunido gerencial em que foi apresentada a empresa a ideia de
padronizag¢do de produtos para as solugdes da Engenharia.

Em 15 de setembro, com a participacdo de todoge®ms da empresa e todos
0s gerentes, a excegcdo do gerente administrativdo egerente do nucleo de
desenvolvimento deoftware ocorreu reunido gerencial que tinha entre sensipais
itens em pauta, apresentar ideias para criar c@e@o entre os nucleos da empresa a

fim de gerar novos produtos.

Nesta reunido foi proposto por este pesquisadoraggestdo de produtos fosse
realizada em forma de colegiado entre todos ontgEreaproveitando estas reunides ou
criando uma regularidade propria para esta geEgadicou-se o conceito sobre gestao

de produtos e ocorreram varias discussdes em tlaste assunto.

O Gerente Comercial comentou do tabelamento rellizsara os Web Sites
contendo todos os pacotes possiveis e 0s prechizades e em relacdo a isto, este
pesquisador concordou que € esta mesma a ideiagueasnagina além de organizar
esta informacado, também deveriam ser criados algotessos tais como: processo de
avaliacdo de satisfacdo dos clientes, processovaleagio financeira dos produtos e
processo de avaliagcéo técnica dos produtos.

O Diretor Administrativo/Financeiro comentou queGarente de Engenharia
(este pesquisador) apresentou um cabedal de infdemdastante amplo e sugeriu que
iniciassemos tentando selecionar algumas destasma€des para formatar nossos
produtos e ir agregando outras informacdes com @ @isao longo do tempo.
Primeiramente estabelecendo um processo de gess##o péra ir crescendo com o
tempo. Ele também deu um exemplo de como a Tetefanformava 0s seus parceiros
quanto ao surgimento de um produto, 0 que inclofermacéo do tipo: O que é o
produto, qual sua serventia, tabela de valoreginpetros de preco, descontos, processo

de contratacao.

O Gerente Comercial comentou que no caso da Tétefooomo eles tinham
uma rede de venda muito grande, eles eram obrigadi@zer isto a fim de fazer

conhecer os produtos, mas que nds deveriamos prasaIrmais sucintos.
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Neste ponto este pesquisador apresentou sua idgaditonizacdo de produtos
das solucdes de Engenharia.

O Diretor do nucleo de Desenvolvimento Seftwareapontou como vantagem
da padronizacéo de produtos a diminuicdo das toerdeldecisdo tanto no levantamento
quanto na entrega o que agiliza o processo de, meader e até instalar. Ele também
lebrou que a padronizacdo do processo também geapitender com ele em que

estamos acertando e em que estamos errando.

O Gerente Comercial comentou da importancia deegpisnos aumentar a
eficiéncia e a rentabilidade, pois o fator crucial venda € o preco de venda. Neste
sentido o Diretor Administrativo/Financeiro disseregitar que a padronizacdo de
produtos deve ajudar a reduzir o custo. Ponto eerogq@erente de Engenharia reforgou,
dizendo que principalmente do lado da entrega aopahcdo de produtos deve

aumentar a eficiéncia da implantacgéo.

O Diretor Comercial demonstrou a dificuldade quengpresa tem de apresentar
os produtos que possui devido a falta de matevialodolders e datasheetde solucdes,

outro ponto para o qual a padronizacéo de prodiges trazer beneficios.

Desta maneira a ideia de padronizacdo de prodwiosckita, sendo que a
Engenharia deveria dentro de um més realizar unorgesfpara consolidar as
informacgdes sobre as solugdes que desenvolve étamab verticais de mercado em que

estas solucdes podem ser aplicadas.

N&o houve nesta reunido um consenso sobre a glstodutos em si.

13-10-2011: Reunido gerencial de apresentacdo do trabalho de padronizag¢do
de produtos e apresentagcdo do novo fluxo de trabalho da Engenharia
Em reunido gerencial interna da empresa realizaddata de 13 de outubro de
2011, com a participacdo de todos os diretoregentgs da empresa, exceto o gerente
de Recursos Humanos foi apresentado a empresa ultades do trabalho de

padronizacao de produtos realizado pela Engenharia.

A apresentacdo deste trabalho deu ensejo a unmea d#ridiscussdes sobre os
pacotes de produtos criados, 0 que nao era a adeweste pesquisador. A ideia era
conseguir apresentar a importancia do modelo @isé&atir os produtos em si.
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Com o auxilio dos comentédrios da Gerente de Dedémento Web, foi
possivel trazer o assunto em discusséo de voltaoaelo de padronizacdo de produtos,
sendo que por sugestao dela, a empresa deveriamrimamework para inserir os dados

relacionados aos produtos da empresa na intranet.

Com a sugestdo da criagdo do portfolio de produmsintranet e dada as
discussdes anteriores relacionadas aos produtesipigesa, o Diretor Comercial propds
que alimentassemos este portfolio de produtos, ypoo@ produto, com todas as

informacdes relevantes a ele.

Ficou definido que para a proxima reunido a Engeateno Desenvolvimento
Web trariam ja um protétipo funcional da intranatrg o portflio de produtos e que
todos deveriam trazer suas opinides sobre o prdéatesso a Internet”, de maneira que
ao mesmo tempo, tivéssemos informacdes para dadanba intranet e fechassemos
guestbes sobre este produto. Para cada reuniamtsegacolheriamos um produto a
tratar e desta forma ficou estabelecido um embpdé@m a gestdo de produtos por

colegiado, conforme sugerido por este pesquisadoreunides anteriores.

Durante esta reunido o Gerente de Engenharia tarapé&sentou o novo fluxo
de trabalho da Engenharia, considerando a utilzatsi produtos ja formatados e a
criacao de novos produtos.

N&o houve comentarios ou sugestdes sobre esta@ssun

10-09-2010: Reunido para verificacdo do desempenho da Engenharia apdés a
implantacdo do fluxo APM.
Em 10 de novembro de 2011 ocorreu reunido gerergoah a participacéo de
todos os diretores e gerentes da empresa. Estadoepossuia em sua pauta o
estabelecimento do processo de gestdo de proddésseste pesquisador aproveitou a
reunido para questionar sobre atuacdo da engergdpaitaa aplicacdo do novo fluxo de
trabalho, com a pergunta:

* Com o modelo implantado na Engenharia estamos goms® diminuir

o tempo para elaboracdo de projeto, propostas ctaisee implantacéo?

Sobre este aspecto em especifico o Gerente Comesspondeu que acredita

ser muito cedo para medir resultados efetivos, quess seu sentimento € de que as
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propostas comerciais estdo saindo com mais agdiqata os produtos que estdo

fechados e ndo estéo exigindo elaboracdo de psojeto

Sobre isto 0 Gerente de Engenharia, comentou gel@bmracdo de projetos,
ainda estad um pouco lenta, devido a revisao caestins pacotes de produtos, mas que
na medida em que estes produtos estiverem fechmadpsrtfélio, a tendéncia é que a

elaboracao de projetos também seja mais rapida.

Nesta reunido deu-se continuidade a definicdo sobpeocesso de gestdo de

produtos.

Aprovou-se o modelo proposto para a intranet enalefie que as reunides de
gestao de produtos serdo separadas das reuni@esigey, devendo ocorrer toda sexta-

feira com uma limitacédo de tempo de 1 hora parsmaesalizacao.
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Apéndice V - Padronizacao dos Produtos

Neste apéndice estdo apresentados os modelos denipaddo de produtos
(padronizagdo de produtos) realizados. Foram oasitideste trabalho as listas de
equipamentos utilizados, suas descricbes, codigoantidades e configuracbes de
implantacdo, uma vez que este material € confidermciempresa, além de em nada

acrescentar aos objetivos de pesquisa.

1 Solucgdes de Enlace Ponto a Ponto

1.1 Definicao
Solugbes de enlace ponto-a-ponto sao solugoesegoet@m a conexao de dois
pontos em localidades distintas através de um lilek telecomunicacdes. Esta
interconexdo pode ser utilizada para trafego deogladoz ou imagem, permitindo
compartilhar informagdes entre as redes das deatidades ou estender a rede de uma

localidade para uma segunda localidade.

1.2 Produtos associados

Utilizado quando: Vertical de Mercado
Existe visada entre duas localidades cuja
Enlace de radio  distancia é inferior a 5 Km e a banda desejada é Qualquer empresa ou
5K20 inferior a 20Mbps FullDuplex pessoa fisica

Existe visada entre duas localidades cuja
Enlace de radio  distancia é inferior a 20 Km e a banda desejada é Qualquer empresa ou

20K20 inferior a 20Mbps FullDuplex pessoa fisica
Quando deseja-se alta confiabilidade do link, Médias e grandes
pode ser utilizado em enlaces de até 200Km. empresas com
Deve estar associado ao uso de antena necessidade de garantia
especifica de acordo com a distancia pretendida de banda, robustez e alta
PTP Super ao enlace confiabilidade do enlace

1.2.1 Enlace de radio 5K20

1) Equipamentos utilizados: Informagé&o confidencial.
2) Caracteristicas do Produto:
a) Baixo custo
b) Proporciona interconexao entre localidades distagre até 5Km

c) Proporciona interconexdo de até 20Mbps Full Duptexn garantia
de banda de 50%



141

d) Privacidade de trafego de dados garantida porogpigfia no enlace.
e) Garantia de servigo de equipamentos e servicosueses.
3) Equipe de implantacdo: 2 técnicos
4) Tempo de implantacdo: 4 horas
5) Levantamento padrdo: ndo necessario
6) Processo de implantacéo:
a) Solicitacdo comercial para teste de visada e ing¢dio
b) Agendamento junto ao cliente

C) Realizacdo de teste de visada e caso teste devpostliza-se a

instalacdo na mesma data.

1.2.2 Enlace de radio 20K20

1) Equipamentos utilizados: Informagé&o confidencial.
2) Caracteristicas do Produto:
a) Baixo custo.
b) Proporciona interconexéao entre localidades distagne até 20Km

c) Proporciona interconexdo de até 20Mbps Full Dupbexn garantia
de banda de 50%

d) Privacidade de trafego de dados garantida porogpigfia no enlace.
e) Garantia de servico de equipamentos e servicosueses.
3) Equipe de implantacdo: 2 técnicos
4) Tempo de implantac&o: 8 horas
5) Levantamento padrdo: ndo necessario
6) Processo de implantacéo:
a) Solicitacdo comercial para teste de visada e ing¢dio
b) Agendamento junto ao cliente

C) Realizacdo de teste de visada e caso teste devpostliza-se a

instalacdo na mesma data.
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1.2.3 PTP Super

1) Equipamentos utilizados: Informacéo confidencial.

2) Caracteristicas do Produto:
a) Alta confiabilidade e robustez
b) Proporciona interconexao entre localidades dissagre até 200Km
c) Tecnologia OFDM

d) Proporciona interconexdo de até 100Mbps Full Dyptéx acordo
com a distancia e garantia de banda de 99%.

e) Privacidade de trafego de dados garantida porogpigfia no enlace.
f) Garantia de servico de equipamentos e servicosate.l

3) Equipe de implantacdo: 2 técnicos + 1 especialista

4) Tempo de implantacéo: 3 dias

5) Levantamento padréo: 4 horas + deslocamento.

a) ldentificacdo de locais de implantacdo: infra-dabmal existente e

coordenadas.

b) ldentificacdo de banda desejada.

c) Elaboracé&o de projeto para especificacado de antena.
6) Processo de implantacéo:

a) Solicitacdo comercial de levantamento

b) Agendamento junto ao cliente

c) Realizacdo de levantamento técnico.

d) Elaboracé&o de projeto técnico

e) Orcamento e venda (processo comercial)

f) Solicitacdo de implantacdo

g) Agendamento junto ao cliente

h) Implantacéo

i) Documentacédo e entrega de documentacao.
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7) Documentacéo entregu&sBuiltcontendo:
a) Esquematico de instalacdo em cada localidade;
b) Diagrama de visada;
c) Potencia de sinal esperada de cada lado; e

d) Troughputesperado.

2 Solugoes CFTV

2.1 Definicao
Circuito Fechado de Televisdo (CFTV) ou no inglé&ssed-circuit television
(CCTV) € um sistema de cameras distribuidas pgtacanagens de sua residéncia, seu
estabelecimento comercial ou industrial, permitiadgestdo centralizada de imagens e

de seguranga.

2.2 Produtos associados

Utilizado quando: Vertical de Mercado
CFTV Residencial ~ Residéncias Pessoa fisica

Empresas de comercio
varejista, escritorios de

CFTV Lojista Lojas comerciais, escritérios todos os tipos
IndUstrias, Comercio
Atacadista,

CFTV Sua Empresa Todas as situagGes ndo descritas acima Supermercados.

2.2.1 CFTV Residencial

1) Equipamentos utilizados: Informacéao confidencial.
2) Caracteristicas do Produto:

a) Baixo custo.

b) Podem ser instaladas até 16 cameras.

c) Gerenciamento de imagens, gravacao continua owlgeccao de

movimento.

d) Proporciona seguranga, uma vez que permite a \agab remota da

residéncia através da internet

e) Garantia de servico de equipamentos e servicosueses.
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3) Equipe de implantacado: 2 técnicos
4) Tempo de implantac&o: 1 hora por camera + 1 hocaafgguracao.
5) Levantamento padrdo: 1 hora

a) ldentificacdo de quantidade de cameras e locaisngantacao das

mesmas.
b) ldentificacdo de possibilidade de conexao com meter
6) Processo de implantacéo:
a) Solicitacdo comercial de levantamento.
b) Agendamento junto ao cliente
c) Realizacdo de levantamento técnico.
d) Elaboracé&o de projeto técnico.
e) Orcamento e venda (processo comercial)
f) Solicitacdo de implantacéo.
g) Agendamento junto ao cliente
h) Implantacéo.
2.2.2 CFTV Lojista
1) Equipamentos utilizados: Informagé&o confidencial.
2) Caracteristicas do Produto:
a) Baixo custo.
b) Podem ser instaladas até 16 cameras.

c) Gerenciamento de imagens, gravacdo continua oulgteccdo de

movimento.

d) Proporciona seguranca, uma vez que permite a agab remota da

residéncia através da internet
e) Garantia de servigo de equipamentos e servicosueses.
3) Equipe de implantacado: 2 técnicos

4) Tempo de implantacéo: 1 hora por camera + 1 hoaugguracao.
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5) Levantamento padréo: 1 hora

a) ldentificacdo de quantidade de cameras e locaisnglantacao das

mesmas.
b) Levantamento de infra-estrutura necessaria: tubalagcabeamento.
c) ldentificagdo de possibilidade de conexdo com matier
6) Processo de implantacéo:
a) Solicitacdo comercial de levantamento.
b) Agendamento junto ao cliente
c) Realizacao de levantamento técnico.
d) Elaboracédo de projeto técnico.
e) Orcamento e venda (processo comercial)
f) Solicitacdo de implantacao.
g) Agendamento junto ao cliente
h) Implantacéo.
2.2.3 CFTV Solucio especifica
1) Equipamentos utilizados: Informacéo confidencial.
2) Caracteristicas do Produto:
a) Solucao especialmente desenvolvida para as neadssido cliente

b) Gerenciamento de imagens, gravacao continua owlgeccio de

movimento.

c) Proporciona seguranga, uma vez que permite a agab remota da

residéncia através da internet.
d) Possibilita criacdo de centro de monitoramentalloa remoto.
e) Garantia de servico de equipamentos e servicosate.l
3) Equipe de implantacdo: de acordo com projeto
4) Tempo de implantacdo: de acordo com projeto.

5) Levantamento padrdo: 4 horas
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a) ldentificacdo de quantidade de cameras e locaisnglantacado das

mesmas.
b) Levantamento de infra-estrutura necessaria: tubalagcabeamento.
c) ldentificacdo de possibilidade de conexdo com metier
d) Identificacdo de centro de monitoramento.
6) Processo de implantacgéo:
a) Solicitacdo comercial de levantamento.
b) Agendamento junto ao cliente
c) Realizacdo de levantamento técnico.
d) Elaboracédo de projeto técnico.
e) Orcamento e venda (processo comercial)
f) Solicitacdo de implantacao.
g) Agendamento junto ao cliente
h) Implantacéo.
i) Documentacédo e entrega de documentacao.
7) Documentacéo entregue: AsBuilt contendo:
a) Esquematico de instalacdo com posicionamento dasred e DVRS;
b) Diagrama de encaminhamento;

c) Descricao de sistema e equipamentos instalados

3 Solug¢oes de cabeamento estruturado

3.1 Definicao
Um projeto de cabeamento estruturado consiste egad@abos em um prédio de
forma a colocar pontos de rede para utilizacaoodepatadores em todos os locais onde
eles possam ser necessarios. Todos os cabos sfuiemados para um rack central,
onde ficam os switches e outros equipamentos de @d pontos ndo precisam ficar
necessariamente ativados, mas a instalacao ficdappara quando precisar ser usada. A
ideia € que a longo prazo é mais barato instaldo to cabeamento de uma vez, de
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preferéncia antes do local ser ocupado, do quefaezeando modificacées cada vez que
for preciso adicionar um novo ponto de rede. A @pio estes pontos podem ser

utilizados por rede de dados ou telefonia.

3.2 Produtos associados
Um projeto de cabeamento estruturado € essencitdmelacionado a planta
civil da localidade e ao layout de trabalho, ndomiéndo desta forma a criacdo de
pacotes. No entanto, neste caso embora ndo possgresentado neste documento,
devido ao seu carater confidencial, houve granderges para a padronizacdo de

materiais utilizados e padronizacao do levantameetessario.

3.2.1 Padronizacao

1) Equipamentos utilizados: Informagé&o confidencial.
2) Caracteristicas do Produto:
a) Solucdo especialmente desenvolvida para as neadssido cliente
b) Flexibilidade de alteracdes de pontos de rede aisam
c) Organiza cabeamento, facilitando a resolucdo delems.
d) Identificacdo dos pontos de rede;
i) Existentes a serem removidos;
i) Novos a serem criados.
e) Passagem de cabos de dados (utp);
f) Passagem de fibras oOpticas;
i) DIO, Fuséo, Conectorizacao.
g) Furacao, fixacdo do Rack, canaletas e eletrodutos;
h) Conectorizagao dos pontos de acesso;
i) Montagem do Rack;
3) Equipe de implantacdo: de acordo com projeto
4) Tempo de implantacdo: de acordo com projeto.

5) Levantamento padrdo: 4 horas
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a) ldentificagcdo de quantidade de pontos de rededtakefe locais de

implantagédo dos mesmos.
b) Levantamento de infra-estrutura necessaria: tubalac
c) Levantamento de planta da localidade e layoutatmaltno.

d) Verificacdo das caixas de passagem existentes essidades neste
sentido.

e) ldentificacdo de quantidade de equipamentos em rack
f) Identificacdo necessidade de cabeamento horizeweitical.
g) Verificacdo derhoughputnecessério ao trafego de rede
6) Processo de implantacéo:
a) Solicitacdo comercial de levantamento.
b) Agendamento junto ao cliente
c) Realizacao de levantamento técnico.
d) Elaboracédo de projeto técnico.
e) Orcamento e venda (processo comercial)
f) Solicitacdo de implantacéo.
g) Agendamento junto ao cliente
h) Implantacéo.
i) Documentacéo e entrega de documentacao.
7) Documentacéo entregu&sBuiltcontendo:
a) Layout com posicionamento de pontos de rede eotakef
b) Diagrama de encaminhamento;
c) Rack bayface

d) Descricdo de materiais e cabos utilizados;
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4 Solucoes de Redes de Computadores e Seguranca em Redes

4.1 Definicao
As solugbes de rede de computadores e segurangada® sao projetos que
criam a estrutura légica de redes de computadaresrabientes corporativos. Este
trabalho consiste na criagdo e no planejamento A&ls]. WANs e WLANS,
compatibilizando e adequando ativos de rede pgrartur a trafego esperado de dados.

Estas solugdes incluem:
» Definigdo de topologia.
» Dimensionamento de recursos e equipamentos neiosssar
* Instalacao e configuracéo de roteadores, switdinevealls
» Otimizacao de recursos existentes.
» Configuracdes de seguranca em redes.
* Rede Virtuais (Virtual Private Network - VPN).

4.2 Produtos associados

Assim como a solugédo de cabeamento estruturaddonfossivel criar pacotes
de implementacdo de solucbes de redes de compesadoseguranca. Neste caso o
trabalho resumiu-se a padronizacdo de materiaisq@pamentos utilizados e

padronizacao do levantamento necessario.

4.2.1 Padronizacao

1) Equipamentos utilizados: Informacéo confidencial.
2) Caracteristicas do Produto:
a) Solucao especialmente desenvolvida para as neadssido cliente.

b) Garante o funcionamento adequado de aplicacbesteskervidor,
bancos de dados, servidores de imagem e quaisgtras @plicacdes

com tradfego de imagem, som e/ou dados.
c) Permite organizacgéo l6gica de enderecamento;
d) Permite solu¢des de redundéancia e alta disporabliéig

e) Oferece acesso seguro a rede através a implardad@aewalls;
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9)
h)
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Possibilita a criagdo de VPNs, site-to-site, hosdite e ssl;
Permite o controle de conteudo do acesso Web;

Permite funcionalidade dgateway-Antivirus e Anti-Spyware

3) Equipe de implantacdo: de acordo com projeto

4) Tempo de implantacdo: de acordo com projeto.

5) Levantamento padrdo: 4 horas

a)
b)

C)

d)
e)
f)
9)

h)
)

Identificacdo de quantidade de sites e possibiidatt interconexao;
Identificacdo de quantidade de estacdes por |auid

Identificagcdo de quantidade e funcionalidades devickmes por
localidade e fluxo de trafego cliente-servidor;

Identificacédo de topologia da rede, LAN, WAN e WLAN
Identificac&o de aplicacdes cliente servidor padsauor firewall;
Identificag&o de necessidade de alta disponibiédad

Identificacédo de servico de autenticacao e necadsideSingle Sign-
On.

Identificacdo de necessidade de VPN.

Verificacdo derhoughputnecessario ao trafego de rede

6) Processo de implantacéo:

a)
b)
c)
d)
€)
f)

g)
h)

Solicitagao comercial de levantamento.
Agendamento junto ao cliente
Realizacéo de levantamento técnico.
Elaboracéo de projeto técnico.
Orgcamento e venda (processo comercial)
Solicitacao de implantacao.
Agendamento junto ao cliente
Implantagao.

Documentagéo e entrega de documentacao.
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7) Documentacéo entregu&sBuiltcontendo:
a) Descricao de equipamentos utilizados;
b) Descricdo de solucéo logica implementada;
c) Configuracdo de enderecamento realizada;
d) Topologia da Rede;

e) Configuracdes especificas implementadas

5 Soluc¢oes em Sistemas

5.1 Definicao
Solucbes em Sistemas envolvem o ustldedwares eSoftware para atender a
necessidades especificas de um cliente. Estasdsslygodem incluir produtos de
software existentes no mercado ou o desenvolvimento decagies especificas,

segundo a necessidade.

5.2 Produtos Associados

Utilizado quando: Vertical de Mercado
Recomendado quando dados nao sdo Pessoa Fisica e Pequenas
Backup de Dados criticos Empresas
Backup Profissional Recomendado sempre que houverem
ST dados criticos empresas de qualquer porte
Backup Recomendado para ambientes criticose Empresas de médio e
transparente de multiplas plataformas. grande porte
HotSpot para a gestdo de acesso a internet em Hotéis, Restaurantes,
Autenticado Hotspot. cybercafés, etc...

Quando o cliente possui grande

quantidade de servidores em hardware

obsoleto e deseja migrar suas aplica¢Ges
Virtualizacdo de para uma plataforma escaldvel de Empresas de médio e
Servidores servidores virtuais. grande porte

5.2.1 Backup de Dados

1) Equipamentos utilizados: Informacé&o confidencial.

2) Caracteristicas do Produto:
a) Solucao para automatizar o backup de dados e epdisalo cliente.
b) Baixo custo.

c) Instalacdo deappliance



152

d) Facil gestao de dadogestore
3) Equipe de implantacdo: 1 técnico
4) Tempo de implantacdo: 4 horas
5) Levantamento padrdo: 4 horas

a) ldentificagdo de dados a realizar backup;

b) ldentificacdo de plataformas utilizadas (Windowisiulx, etc...)
6) Processo de implantacéo:

a) Solicitacdo comercial de levantamento.

b) Agendamento junto ao cliente

c) Realizacdo de levantamento técnico.

d) Elaboracédo de projeto técnico.

e) Orcamento e venda (processo comercial)

f) Solicitacdo de implantacéo.

g) Agendamento junto ao cliente

h) Implantacéo.

i) Documentacédo e entrega de documentacao.
7) Documentagao entregu&sBuiltcontendo:

a) Descricao de equipamentos utilizados;

b) Dados backupeados;

c) Instrucdes deestore

5.2.2 Backup Profissional ST

1) Equipamentos utilizados: Informagé&o confidencial.

2) Caracteristicas do Produto:
a) Solucdo para automatizar o backup de dados e efdisalo cliente;
b) Capacidade de armazenamento variavel,

c) Sistema escalavel;
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d) Robustez;

e) Possibilidade de implementagédo de gravagdo em mtiana.
3) Equipe de implantacdo: 2 técnicos
4) Tempo de implantacéo: 12 horas
5) Levantamento padréo: 4 horas

a) ldentificagdo de dados a realizar backup;

b) Identificacdo de plataformas utilizadas (Windowisiulx, etc...)
6) Processo de implantacéo:

a) Solicitacdo comercial de levantamento.

b) Agendamento junto ao cliente

c) Realizacdo de levantamento técnico.

d) Elaboracédo de projeto técnico.

e) Orcamento e venda (processo comercial)

f) Solicitagdo de implantacéo.

g) Agendamento junto ao cliente

h) Implantacéo.

i) Documentacéo e entrega de documentacao.
7) Documentagao entregu&sBuiltcontendo:

a) Descricao de equipamentos utilizados;

b) Dados backupeados;

c) Instrucdes deestore

5.2.3 Backup Transparente

1) Equipamentos utilizados: Informacéo confidencial.
2) Caracteristicas do Produto:
a) Solucao para automatizar o backup de dados e epdisalo cliente.

b) Proprio para ambientes multiplataformas.
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c) Instalacao deappliance

d) Facil gestdo de dadogestore
3) Equipe de implantacao: 1 técnico
4) Tempo de implantacéo: 4 horas
5) Levantamento padrdo: 4 horas

a) ldentificacdo de dados a realizar backup;

b) ldentificacdo de plataformas utilizadas (Windowisiulx, etc...)
6) Processo de implantacéo:

a) Solicitacdo comercial de levantamento.

b) Agendamento junto ao cliente

c) Realizacdo de levantamento técnico.

d) Elaboracé&o de projeto técnico.

e) Orcamento e venda (processo comercial)

f) Solicitagdo de implantacéo.

g) Agendamento junto ao cliente

h) Implantacéo.

i) Documentacéo e entrega de documentacao.
7) Documentagao entregu&sBuiltcontendo:

a) Descricao de equipamentos utilizados;

b) Dados backupeados;

c) Instrucdes deestore

5.2.4 HotSpot Autenticado

1) Equipamentos utilizados: Informacéo confidencial.
2) Caracteristicas do Produto:

a) Solucdo para gerenciar o acesso a internet emslgadlicos tais

como: cafés, restaurantes, hotéis e aeroportos.

b) Solucéo pode incluir ou ndo a propagacéao wireledsaal.
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c) Integra-se com qualquer equipamento wireless.
d) Permite modo de navegacao: livre, pré-paga ou pga:p

e) Permite controle da banda de internet pgadse downloadspor

usuario.
f) Permite a criacdo de Planos de Tarifas;

g) Permite configuracdo de expiragdo do servico ema DmtHora

marcadas;
h) Gerenciamento dos vouchers através de uma pagWvieelde
i) Visualizacdo de usuarios conectados;
J) Pagina de autenticacdo personalizavel com logonagrcéiente.
k) Facil gestdo de usuéarios.
3) Equipe de implantacado: 1 técnico
4) Tempo de implantacéo: 2 dias (desconsiderando wohevireless)
5) Levantamento padréo: (necessario apenas parawabeiteless)
a) Site surveyle cobertura interna;
6) Processo de implantacéo:
a) Solicitacdo comercial de levantamento.
b) Agendamento junto ao cliente
¢) Realizacao de levantamento técnico.
d) Elaboracédo de projeto técnico.
e) Orcamento e venda (processo comercial)
f) Solicitacdo de implantacéo.
g) Agendamento junto ao cliente
h) Implantacéo.
i) Documentacédo e entrega de documentacao.
7) Documentagao entregusBuiltcontendo:

a) Descricao de equipamentos utilizados;



156

b) Enderegamento utilizado;

5.2.5 Virtualizacao de Servidores

1) Equipamentos utilizados: Informacéao confidencial.
2) Caracteristicas do Produto:

a) Solucao para compartilhamento kardware permitindo a execugao

de inimeros sistemas operacionais em um Unico &eipto.

b) Reduz custo total de propriedade.

c) Permite escalabilidade de sistemas.

d) Reduz custos de manutencgao.

e) Compativel com qualquer plataforma.
3) Equipe de implantacdo: de acordo com projeto
4) Tempo de implantac&o: de acordo com projeto
5) Levantamento padréo: 2 horas

a) ldentificacdo completa deardwares de servidores existentes;

b) Levantamento de perspectiva de crescimento;

c) Levantamento de aplicacBes do cliente;
6) Processo de implantacéo:

a) Solicitacdo comercial de levantamento.

b) Agendamento junto ao cliente

c) Realizacdo de levantamento técnico.

d) Elaboracédo de projeto técnico.

e) Orcamento e venda (processo comercial)

f) Solicitacdo de implantacéo.

g) Agendamento junto ao cliente

h) Implantacéo.

i) Documentacéo e entrega de documentacao.

7) Documentacéo entregu&sBuiltcontendo:
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a) Descricao de equipamentos utilizados;

b) Configuracdes realizadas;



