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RESUMO

O atual cenéario do mercado de trabalho esta cada vez mais competitivo e demanda
uma busca constante por inovacéo e atualizagéo nos processos de gestédo. Diante de
tais circunstancias, as empresas tém percebido a necessidade de procurar
ferramentas que potencializem a qualidade dos seus servigcos e produtos. Nesse
contexto, o objetivo deste trabalho é propor um conjunto de recomendacdes que
resultem na melhoria dos problemas de comunicacao e colaboracdo de uma empresa
projetista através do estudo das abordagens de gestédo revisadas: Agile, Lean Startup
e Design Thinking. Para tanto, realizou-se um Estudo de Caso que diagnosticou
problemas associados a comunicacdo e a colaboracdo. Como resultado, propde-se
um plano de acdo que visa a implementacdo de um conjunto de recomendacdes

pautadas nas abordagens de gestédo estudadas.

Palavras-chave: Processo. Gestédo de Projetos. Abordagens de Gestdo. Ferramentas
Visuais. Planejamento. Adaptacdo. Dinamismo. Agilidade. Colaboracao.

Comunicacao.



ABSTRACT

The current labour market’s scenario is each day more competitive and it demands a
constant search for innovation and update of the management processes. Faced with
such circumstance, companies have realized that they need to look for tools that
enhance the quality of their products and services. In the face of this context, this
paper’s objective is to propose a set of recommendations aiming the communication
and collaboration issues that a project company faces daily through a study of the
revised management approaches: Agile, Lean Startup and Design Thinking. For that
purpose, a case study was carried out and the issues regarding communication and
collaboration were diagnosed. As a result of the study, a plan of action is proposed for
the implementation of a set of recommendations based on the studied management

approaches.

Keywords: Process. Project Management. Management Approaches. Visual Tools,

Planning. Adaptation. Dynamism. Agility. Collaboration. Communication.
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1 INTRODUCAO

O atual cenario do mercado de trabalho esta cada vez mais competitivo e

demanda uma busca constante por inovacgéo e atualizagdo nos processos de gestao.

As empresas perceberam a necessidade de criar uma cultura que incentive a
flexibilidade e a adaptabilidade, de uma maneira que seja possivel viabilizar a entrega
do produto sem que sua qualidade seja comprometida, preferencialmente dentro do

prazo e cronograma previstos.

Portanto, o modelo de gerenciamento de projetos deve ser adequado a
realidade dos profissionais e do mercado em que vivemos, além de responder
rapidamente a imprevistos e mudancas, e concentrar seu esforco em principios e

valores que se adequem a necessidade e a dindmica de cada empresa.

Este trabalho apresenta abordagens de gestdo de projetos que possuem um
carater mais dinamico, adaptativo, iterativo e colaborativo. Sdo abordagens voltadas
para projetos que enfrentam incertezas durante o seu percurso, oferecendo técnicas
e praticas que permitam uma resposta rapida diante do inesperado, e onde a
experimentacéao, a iteracdo e a colaboracdo séo essenciais durante o processo.

O presente estudo revisa trés dessas filosofias de pensamentos de gestao,
discorrendo sobre suas principais caracteristicas e permitindo um conhecimento geral
acerca de seus conceitos e técnicas de desenvolvimento de produtos, além do uso de

ferramentas que podem ser muito Uteis para sua aplicabilidade.

ApoOs a explanacédo bibliografica, a abordagem recai sobre o estudo de caso
realizado em uma empresa de projetos, que servira de subsidio para a formulacéo de
um plano de acdo baseado nas praticas estudadas, com o objetivo de propor um
conjunto de recomendacdes que seja capaz de mitigar ou solucionar os principais

problemas de gestdo mapeados.
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1.1 Objetivo

O objetivo desta monografia é propor um conjunto de recomendacdes visando
a melhoria dos principais problemas nos processos de gerenciamento de projetos de
uma empresa projetista, através do estudo das abordagens de gestdo revisadas:
Agile, Lean Startup e Design Thinking, que tém como premissa a busca por algo mais

dindmico e adaptavel ao cenario inovador do mercado de trabalho.

Para tanto, realizou-se um estudo de caso que diagnosticou os problemas
associados a comunicacédo e a colaboracdo. Na sequéncia, a partir das oportunidades
de melhorias identificadas, propde-se um plano de acdo para a implementacéo de um

conjunto de recomendacfes pautado nas abordagens estudadas.

1.2 Justificativa

O trabalho esta inserido no contexto do cotidiano profissional da autora em uma
empresa projetista, cujos processos nao favoreciam a comunicacéo e a colaboracéo
ao longo do desenvolvimento de projeto, causando problemas de natureza diversa, e

gue influenciavam negativamente na qualidade do produto entregue.

Os problemas de comunicacao e de colaboracdo encontrados possuem grande
influéncia na qualidade dos projetos desenvolvidos e acabam interferindo
negativamente no que se refere ao prazo, ao custo, a motivacdo dos profissionais e,
principalmente, a imagem negativa da empresa perante os clientes e o mercado de

trabalho.

Segundo informacdes coletadas através da vivéncia da autora e entrevistas
informais com profissionais do ramo, € possivel assegurar que atualmente muitas
empresas sofrem com as rapidas mudancas ocasionadas pelo mercado e pelas
tecnologias, o que as leva a buscar maior agilidade nos processos. Nesse sentido,
pode-se afirmar que os problemas citados no paragrafo anterior sd&o comuns e

presentes em diversos escritorios de desenvolvimento de projetos brasileiros.

Sendo assim, este estudo contribui para a disponibilizacdo de um diagndstico

voltado as questbes de comunicacao e colaboracdo, as quais, provavelmente, sao
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comuns a empresas similares, possibilitando que outras projetistas, a partir dos
problemas identificados, reflitam e aprimorem seus processos internos, utilizando o
conjunto de recomendagfes propostas ao final. Além disso, favorece o contato com
novas abordagens de gestdo, as quais podem oferecer ferramentas e processos mais

coerentes com o cenario atual e dinamico do segmento de projetos.

Segundo Lopes (2015), a forma tradicional de gerenciamento de projetos,
conhecido como o método em cascata, possui uma burocratizacdo excessiva dos
processos, o que pode ser combatido com um método de trabalho sob medida, atraves
da simplificacéo dos processos de gerenciamento de forma que seu uso seja facilitado
e facilmente incorporado ao dia a dia de projetos.

Desse modo, a importancia e contribuicdo desta investigacao esta associada

as dificuldades dos processos atuantes de gestédo de projetos na construcao civil.

1.3 Metodologia de Pesquisa

A metodologia de pesquisa utilizada se baseia em quatro pontos: referencial
tedrico, estudo de caso, analise e modelo proposto a ser aplicado na empresa.

Figura 1 — Fluxo de Trabalho

Melhorias do Processo de Gestdo

Objetivos

Estudo de Caso

Referencial Tedrico Empresa Projetista

Andlise de Entrevistas

Abordagens de Gestao documentos
+ Agile
» Lean Startup
= Design Thinking
Analise dos dados
Metodologias e coletados
Ferramentas de Gestao
« Scrum
* Kanban
» Canvas Diagnostico e identificagao

de melhorias

Recomendagoes e plano de
implementagéo

Consideragoes Finais

Fonte: Desenvolvido pela autora
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A Figura 1 ilustra o fluxo de trabalho seguido pela autora para que fosse

possivel estruturar a sequéncia de desenvolvimento da monografia.

A primeira fase envolve a definicho dos objetivos que servem de
direcionamento para as proximas etapas, a fim de alcancar o resultado esperado.
Posteriormente, o referencial te6rico abrange a analise da literatura sobre os conceitos
das abordagens estudadas, por meio de livros, portais de pesquisa, artigos,

publicacdes, websites, etc.

O método de pesquisa adotado € o estudo de caso, que permite uma
abordagem explanatoria sobre o objeto investigado e tem como esséncia esclarecer
as decisOes que foram tomadas. Para Yin (2015), os estudos de caso tém sido, em

geral, a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por qué”.

Em funcdo da amplitude do problema investigado e da quantidade de agentes
envolvidos, foi necessario liberdade para a combinacéo de estratégias de investigacao

e métodos de pesquisa.

Seguindo as etapas recomendadas por Yin (2015), o estudo teve como base a
analise documental, os registros em arquivos, a elaboracdo e a aplicacdo de
entrevistas, além da analise da autora destes e outros dados coletados de maneira

informal.

As entrevistas, aplicadas em alguns membros da equipe da empresa
escolhidos de forma estratégica, a fim de que os dados coletados pudessem ter
origem em diferentes areas de atuacao e niveis hierarquicos, obedeceram um roteiro

preestabelecido.

Através do estudo de caso realizado na empresa de projetos, da qual a autora
foi parte do quadro de colaboradores, apresenta-se uma analise dos processos
internos, com a identificacdo de potenciais oportunidades de melhorias. A intengéo é
confirmar ou derrubar percepgbes proprias adquiridas no dia a dia de trabalho,
somando-as com novas informacfes e analises descobertas durante o estudo;
portanto, as entrevistas foram realizadas de maneira imparcial no que concerne a
nogcbes preconcebidas, para que os dados coletados nédo sofressem alteracoes

indesejadas.
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Ao final do fluxo de trabalho, a proposicdo das melhorias € alimentada pelo
referencial tedrico e pelo estudo de caso aplicado na empresa, resultando em um
plano de acdo que tem como objetivo incrementar o processo de gestao de projetos
do objeto em estudo.

1.4 Estrutura do Trabalho

O conteudo desta monografia esta estruturado em cinco capitulos: Introducéo,

Referencial Tedrico, Estudo de Caso, Modelo Proposto e Consideragfes Finais.

O primeiro capitulo aborda o assunto a ser estudado, definido pelo objetivo e
pela justificativa da escolha do tema. A metodologia e a estrutura do trabalho orientam

o leitor sobre o contetido desta pesquisa e a sequéncia das etapas.

O Capitulo 2 compreende a revisao tedrica de titulos e autores relevantes para
a tematica, explanando os conceitos e pilares das abordagens de gestdo em estudo
— Agile, Lean Startup, Design Thinking, e das metodologias e ferramentas de gestao

— Scrum, Kanban e Canvas.

J& capitulo seguinte discorre sobre o estudo de caso da empresa projetista,
com o0 mapeamento da organizacao interna dos processos de gestdo baseado em
analises documentais, e com a coleta de informacdes através de entrevistas

realizadas com os colaboradores.

No quarto capitulo apresentam-se o diagndstico dos dados levantados e a
identificacdo das oportunidades de melhorias para o objeto em estudo, seguida do
plano de implementacdo dos incrementos divido em trés etapas sequenciais de
adaptacao, subsidiadas pelos conceitos explanados no referencial teérico.

Por fim, o Capitulo 5 apresenta as consideracdes finais do trabalho realizado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Embora sejam conceitos familiares e distintos entre si, entendeu-se pertinente
dar inicio ao presente estudo partindo da definicdo dos conceitos de colaboracéo e
comunicacao, por serem fundamentais para o desenvolvimento do referencial teérico
a seguir, assim como para o estudo de caso e para a elaboracédo do plano de acéo a

ser implementado.

De acordo com o Dicionario da Lingua Portuguesa, comunicacao é:

1. agcdo de transmitir uma mensagem e, eventualmente, receber outra
mensagem como resposta.

2. processo que envolve a transmisséo e a recep¢do de mensagens entre
uma fonte emissora e um destinatario receptor, no qual as informagdes,
transmitidas por intermédio de recursos fisicos (fala, audicdo, viséo etc.) ou
de aparelhos e dispositivos técnicos, sdo codificadas na fonte e decodificadas
no destino com o uso de sistemas convencionados de signos ou simbolos
sonoros, escritos, iconograficos, gestuais etc.

Segundo trecho retirado do Project Management Body of Knowledge

(PMBOK®), “Saber gerenciar a comunicagao é a chave para o sucesso do Projeto... E
isto exigird 90% do tempo de um bom Gerente de Projetos” (PMBOK, 2013).

A colaboracéo, por sua vez, possui algumas defini¢cdes trazidas pelo Dicionério

da Lingua Portuguesa, dentre as quais destacam-se as trés primeiras:

1. ato ou efeito de colaborar.

2. trabalho feito em comum com uma ou mais pessoas; cooperagao, ajuda,
auxilio.

3. trabalho, ideia, doacéo etc. que contribui para a realizacéo de algo ou para
ajudar alguém; auxilio.

Mario Henrique Trentimz, autor de diversos livros e guias sobre gerenciamento

de projetos, certificacbes PMP e praticas PMBOK®, assevera que: “Membros da

! Informacao fornecida pela disciplina de Comunicacao e Lideranga em Gestéo de Projetos ministrada
pela professora Thalita Rincon Martins Taylor no curso de Gestéo de Projetos na Construgéo pela
USP- POLI, adaptado de PMBOK® - 52 Edicdo, em 2016.

2 Informacéo fornecida pela disciplina de Comunicacgéo e Lideranca em Gestdo de Projetos ministrada
pela professora Thalita Rincon Martins Taylor no curso de Gestdo de projetos na Construcéo pela
USP- POLI, em 2016.
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equipe sao individuos, ndo séo recursos substituiveis. E seu maior valor ndo é a

competéncia técnica, mas sua capacidade de interagcéo e colaboragao.™

2.1 Abordagens de Gestéao

2.1.1 Agile

De acordo com Gothelf (2017), o movimento “Agil” nasceu como uma resposta
a frustacéo proveniente do setor de desenvolvimento de softwares nos anos 90, que
nao conseguia entregar produtos de qualidade e nem atingir as expectativas dos

clientes.

Assim, um grupo de engenheiros se reuniu para discutir os caminhos do
desenvolvimento de softwares capazes de descobrir a melhor forma de fazer as coisas

e de prevenir as falhas vivenciadas na pratica.

Segundo o autor, o nucleo desse debate girava em torno da incerteza, pois o
desenvolvimento de aplicativos ndo podia ter como base o desenvolvimento de bens
de manufatura, que contavam com especificacdes e custos claros para o produto;
portanto, fazer uso de praticas de gestdo desenvolvidas para manufatura nédo teria
sentido. Muitas coisas podiam mudar durante esse processo, impossibilitando a
previsao do que estava por vir e a escolha do caminho a ser seguido.

Esse encontro ficou conhecido como Manifesto Agil (2001) e seus autores
focaram no desenvolvimento de um produto que abrigasse uma filosofia de gestéo,
ao invés de um grupo de tacticas especificas. Sob essa otica, Jeff Gothelf (2017)
esclarece a que a raiz dessa filosofia se define na seguinte frase: “Valorizamos mais

a resposta diante uma mudanc¢a do que seguir um plano”.

O gerenciamento agil compreende um conjunto de principios, valores e praticas
gue auxiliam os projetistas diante do percurso incerto do desenvolvimento de projetos.
Os autores do Manifesto Agil (2001), que criaram uma organizacdo chamada Agile
Alliance (https://www.agilealliance.org/) para promover 0s conceitos do

desenvolvimento agil, destacam os principais valores por eles respeitados:

e Os individuos e a interacdes entre eles
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e O produto em funcionamento
e A colaboragédo com o cliente
e Resposta rapida as mudancas

O produto deve atender as expectativas e as exigéncias do cliente, tendo como
prioridade satisfazé-lo através da entrega continua e do valor agregado, de
preferéncia & menor escala de tempo. Seu desenvolvimento deve ser colaborativo e

sustentavel, e os individuos, motivados, confiantes e auto-organizaveis.

Ainda segundo os autores, 0s processos ageis devem dar atencao a exceléncia
técnica e ao design, promovendo a simplicidade e tirando vantagem das mudancas
gue poderdo ocorrer, de modo a ajustar e refinar o processo diante da melhor

eficiéncia alcancada.

A metodologia &gil € utilizada em prol da melhor solucdo e beneficio do projeto;
portanto, envolver o cliente em todo processo de desenvolvimento engrandece a
relacdo entre as partes, além de trazé-lo para perto das problematicas vivenciadas,
permitindo melhor entendimento do impacto de mudancas e tornando as negociacdes

mais simples.

Para lidar com o cenario de incerteza durante o desenvolvimento do produto,
Gothelf (2017) relata que os autores do Manifesto Agil (2001) resolveram trabalhar em
ciclos curtos; assim, ao final de cada um desses ciclos, deveriam refletir sobre o
caminho a ser seguido e avaliar o que foi alcancado, aprendido, e se deveriam
continuar na mesma direcdo. Caso a retroalimentacdo realizada no ultimo ciclo,
denominado sprint, indicasse que o caminho seguido era equivocado ou incerto,
obrigatoriamente, estes deveriam mudar o rumo da trajetdria. Era isso que

determinava ser “agil”.

Lopes (2015) destaca que, com a evolugcdo do cenario empresarial, torna-se
necessaria, cada vez mais, uma cultura que incentive a flexibilidade e a
adaptabilidade. Em relagdo ao desenvolvimento dos projetos e seus produtos, €
interessante incentivar a equipe para absorver melhor a mudanca — o que pode ser
feito por meio de métodos especificos, comunicacgao efetiva, valorizagéo das pessoas

e orientacao ao trabalho em equipe.
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Atualmente, o grande desafio é converter as empresas em organizacdes que
aprendam, criando uma cultura de aprendizagem adaptavel. Mudancas sé&o
inevitveis; saber absorvé-las e discernir qual a melhor forma de lidar com elas é

fundamental para o desenvolvimento do processo de projeto.

Segundo Robbins apud Lopes (2015), uma organizacdo que aprende possui as

seguintes caracteristicas:
e Existe uma visdo compartilhada com a qual todos concordam.
e As pessoas abrem méo de velhas ideias e das rotinas padronizadas.

e Os membros da organizagcdo pensam nos processos, nas atividades e nas

funcdes organizacionais como parte de um sistema de inter-relacionamento.
e A comunicacdo é aberta e ndo ha medo de criticas e punicodes.

e As pessoas sublimam os interesses pessoais e 0os de seus departamentos em

prol do trabalho conjunto para alcancar a visdo compartilhada da organizacao.

Beer apud Lopes (2015) afirma que € necessario que a organizagdo realmente
esteja preparada para as mudancas, ou entdo qualquer esforco se perdera. Para isso,
€ necessario que a colaboracédo e a motivacao para mudancas estejam presentes, a

fim de que a proposta nao naufrague.

Vale ressaltar que Gothelf (2017) acredita que o grande desafio da abordagem
Agile é que seus autores nunca mostraram de maneira clara como implementé-la em
grande escala. O Manifesto Agil (2001) cita praticas a nivel de equipes que parecem
ser de simples aplicacdo, porque seus riscos, assim como suas consequéncias, sdo
conhecidos. Porém, o potencial de criar um caos organizacional cresce
exponencialmente ao niumero de equipes envolvidas, uma vez que estas comecam a
otimizacao de forma local, sem preocupacdo com os demais colegas. Otimizar o fluxo
em um ponto pode afetar negativamente o fluxo em outro ponto, caso as equipes hao

se comuniqguem.

Portanto, as empresas e seus funcionarios devem estar preparados para as

mudancas e dispostos a colaborar para a modificacdo dos aspectos da organizacao,
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a fim de alcancar um processo mais dinamico que busque inovacao, baixo custo e

atualizacdes constantes em seu desenvolvimento.

2.1.2 Lean Startup

Este trabalho aprofunda o conhecimento em uma abordagem de gestédo
denominada Lean Startup, que traz consigo muitos dos conceitos e principios
adotados pelo sistema de gestdo Lean Thinking, considerado, no final da década de
80, ndo apenas um paradigma novo e superior, mas principalmente uma filosofia que

deveria permear a organizacdo como um todo (LOPES, 2015).

Gothelf (2017) afirma que Lean Startup foi abracada pelas empresas que
buscam recapturar o momento quando eram pequenas e mais ageis, e sua utilizacao
esta voltada para o desenvolvimento de projetos e para a inovacdo de novas

empresas.

A Lean Startup postula que qualquer projeto é um experimento, que busca
responder a pergunta “Devemos construir isto?”, e ndo “Podemos construir isto?”
(GOTHELF, 2017).

Desenvolvida pelo empreendedor e professor Steve Blank, e pelo notavel autor
e também empreendedor Eric Ries (2012), trata-se de uma filosofia estabelecida por
um ritmo continuo que combina experimentacao e iteracdo, e apenas garante mais
inversao de esforco se cada experimento evidencia que se deve realizar mais trabalho

naquela iniciativa.

Ainda segundo Gothelf (2017), os fatores determinantes para essas tomadas
de decisdo sobre seguir o projeto como planejado, pivotar ou terminar de vez com a
ideia sdo os comportamentos e reacdes dos clientes e usuarios, sendo estes a parte

mais importante do processo de producéo.

A abordagem Lean Startup trabalha com a ferramenta MVP (Produto Minimo
Viavel), que, assim como em Agile, é desenvolvida em ciclos curtos de experimentos,
como uma tentativa de fazer o menor trabalho possivel antes de se comprometer com

a construcdo completa de uma caracteristica ou funcionalidade do produto. Dessa
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forma, se o MVP ensina que a solucdo planejada néo resolve o problema, por que

continuar?

Essa abordagem de gestdo tem estado sob dominio, principalmente, dos
gerentes de produtos nas grandes organizacgdes. O trabalho de um gerente de produto
consiste, basicamente, em definir e decidir no que as equipes devem trabalhar e em
qual ordem. Sao os responsaveis por estabelecer o alcance de cada ciclo de entrega

e supervisionar a equipe, a fim de que esta consiga atingir tais objetivos.

Essa abordagem se desenvolve sobre ideias prévias de administracdo e
desenvolvimento de produto, incluindo a manufatura enxuta, o design
thinking, o desenvolvimento de clientes (customer development) e o
desenvolvimento &gil. Representa uma nova abordagem para criar a
inovagdo continua. Eu a denominei de startup enxuta (lean startup) (RIES,
2012)

Ries (2012) narra que a Lean Startup, assim como a maioria das teorias
modernas de administracdo, tem origem no setor industrial, ou seja, do processo que
nasceu no Japdo com o Sistema de Producéo Toyota, conhecido como manufatura
enxuta, desenvolvida para a producdo de bens fisicos. O autor constatou que, ao
aplicar ideias da manufatura enxuta aos desafios empresariais, com alguns ajustes e

mudancas, obtinha a aplicacdo do pensamento enxuto ao processo de inovacao.

Quais dos nossos esforgos criam valor e quais o desperdicam? Essa pergunta

s

esta no cerne da revolugdo da manufatura enxuta, e € a primeira pergunta que

7

qualquer partidario dessa filosofia € treinado para responder e que muito se
assemelha ao desenvolvimento agil e a startup enxuta, que também foram idealizadas

para eliminar o desperdicio.

O autor define startup como “uma instituicdo humana projetada para criar novos
produtos e servicos sob condicbes de extrema incerteza” e determina os cinco

principios da startup enxuta (RIES, 2012):
e Empreendedores estdo por toda parte
e Empreender é administrar
e Aprendizado validado

e Construir-medir-aprender
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e Contabilidade para inovacao

O conceito de empreendedorismo inclui qualquer pessoa que atue dentro da
definicdo de Ries (2012) sobre o que € uma startup; portanto, os empreendedores
estdo por toda parte e essa abordagem pode funcionar em empresas de qualquer

tamanho, sendo desnecessario trabalhar em uma garagem, por exemplo.

As startups existem para aprender a desenvolver um negdécio sustentavel, e
essa aprendizagem pode ser validada cientificamente por meio de experimentos
frequentes que permitem aos empreendedores testar seus elementos. A
aprendizagem validada € uma unidade de progresso capaz de descobrir e eliminar as
fontes de desperdicio durante o processo, concentrando energia apenas onde é

necessario e adquirindo conhecimento durante o desenvolvimento de seu produto.

A abordagem Lean Startup pede para que as pessoas comecem a medir sua
produtividade de maneira diferente — que deixem de avalia-la considerando somente
a propria fungéo e o trabalho realizado individualmente, mas sim a informacao trocada

e as solucdes adotadas, ou seja, a aprendizagem.

A atividade fundamental de uma startup é transformar ideias em produtos,
medir como 0s clientes reagem e, entdo, aprender se € o caso de pivotar ou

perseverar. Esse ciclo € denominado por seu criador como Construir-Medir-Aprender.

Ries (2012) prioriza a velocidade para percorrer o ciclo Construir-Medir-
Aprender. Na pratica, trata-se de desenvolver um produto inicial que seja “ruim”, com
erros de programacao e problemas de instabilidade (MVP), elaborado com o minimo
esforco e o menor tempo possivel, e disponibiliza-lo para clientes bem antes de sua
conclusao. Dessa forma, ap6s o uso e o feedback dos primeiros clientes, o produto €

alterado constantemente, visando seu aprimoramento.

Ao invés de projetar planos complexos, baseados em inUmeras hipéteses, é
possivel realizar modificacdes constantes por meio do ciclo de feedbacks explicado
no paragrafo acima, e, com o motor em funcionamento, a startup enxuta oferece

métodos para dimensionar e desenvolver o negécio com aceleracdo maxima.

Ainda de acordo com o autor, uma teoria de empreendedorismo deve abordar

todas as fungbes de um empreendimento na fase inicial — visdo e conceito,
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desenvolvimento de produto, marketing e vendas, aumento de escala, parcerias e
distribuicdo, estrutura e desenho organizacional, permitindo a medi¢do do progresso
num contexto de extrema incerteza, a fim de orientar a tomada de deciséo e

possibilitar aos empreendedores a realizacao de previsdes que podem ser testadas.

Ries (2012) prega que o planejamento e a previsdo Sao precisos apenas
guando baseados em um histérico operacional longo e estavel, e em um ambiente
relativamente estatico. Startups ndo possuem nenhum dos dois requisitos. Na
administracdo geral, o fracasso em apresentar resultados deve-se ao insucesso de
planejar adequadamente ou ao insucesso de executar corretamente. No entanto, o
desenvolvimento de um novo produto requer exatamente esse tipo de fracasso para

que se alcance o sucesso.

2.1.3 Design Thinking

Jeff Gothelf faz uma comparacao objetiva entre as trés abordagens de gestao:

Agile nos ajuda a ir entregando trabalho a um ritmo preestabelecido. Lean
Startup nos ajuda a determinar em que devemos focar. Como entdo
determinamos se isso em que estamos trabalhando tem algum valor? Para
isso necessitamos Design Thinking. (GOTHELF, 2017)

Popularizado na década de 90 por uma empresa de design chamada IDEO,
Design Thinking nasceu da maneira como pensam 0s designers, ou seja, a concepcao
de um produto, uma ideia ou um projeto, necessita de inspiragdo, do pensamento
criativo estimulado, de liberdade de expressao, de comunicacao e, muito importante,

de experimentacdo (COUTINHO; NETO; MENDES, 2015).

De acordo com o especialista em Empreendedorismo e Inovacdo, Ricardo
Ruffo (2014), Design Thinking € uma forma de pensamento que tem como valores de
seu desenvolvimento a empatia, a colaboracédo e a experimentacdo (informacéo

verbald).

8 Informagéo fornecida pelo especialista em Empreendedorismo e Inovagéo Ricardo Ruffo em
palestra para TEDx Talks sobre Design Thinking — Solucionando problemas complexos, em 2014.



26

A empatia envolve colocar-se no lugar do outro para entender melhor sua real
necessidade, para que, através da colaboracdo mutua, seja possivel projetar
solugdes. As informagOes sédo coletadas durante a observacdo do universo que

permeia o problema.

Segundo Gothelf (2017), trata-se de uma abordagem que ensina as equipes a
terem uma perspectiva empatica do cliente para o qual estdo construindo produtos, a

fim de entender as principais necessidades que estéo tentando satisfazer.

Para Ruffo (2014), o modelo define que a colaboragéo permeie todo o processo
do Design Thinking, pois é através dela que as solu¢des sdo criadas. A abordagem
de gestéo prioriza o trabalho colaborativo entre equipes multidisciplinares, que trazem
olhares diversificados e oferecem interpretacfes variadas, possibilitando a criacédo de
solucBes inovadoras. Essas equipes multidisciplinares sdo configuradas a partir do

Perfil T, ilustrado na Figura 2.

Figura 2 — Perfil T: Equipes Multidisciplinares
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Fonte: Desenvolvido pela autora

As equipes sao montadas a partir do Perfil T, ou seja, o perfil de especialistas
deixa de ser utilizado para dar vez a uma nova forma de resolucao de problemas, mais

criativa e que parte de varias cabecas, de diversas formacdes.

As equipes proporcionam experiéncia, perspectivas e habilidades necessarias
para todos os aspectos de um projeto, portanto, devem ser independentes,
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autbnomas, e empoderadas para tomar decisfes baseadas nas evidéncias que seu

trabalho de investigacéo de produto vai revelando (GOTHELF, 2017).

Coutinho, Neto e Mendes (2015) relatam que o fundador da empresa de design
responsavel pela propagacéo do conceito de Design Thinking dizia que gostaria que
todos os seus empregados fossem seus melhores amigos, afinal, a amizade é um
atalho para a criatividade e proporciona seguranca. Este acreditava também que a
decoracdo e a maneira como o local de trabalho sédo apresentadas proporciona a
mesma sensacado de liberdade e bem-estar; dessa forma, a importancia da
configuragdo e da adaptabilidade dos ambientes de trabalho fazem parte dessa
estrutura de pensamento, pois devem facilitar o dia a dia do colaborador e serem

adaptaveis ao seu comportamento, e nhao o contrario.

Atualmente, os novos modelos de negdécio que apresentam tais caracteristicas
vém aumentando consideravelmente. SAo empresas que acreditam que estar em um
ambiente confortavel é fundamental para que os colaboradores se sintam confiantes
para se expressarem livremente, manifestar suas as ideias e encontrar as respostas

para os desafios do cotidiano.

Os autores ainda observam que, numa era competitiva, a inovacdo e a
criatividade séo praticamente obrigatdrias para todas as empresas, e, ao desenvolver
um produto, a abordagem Design Thinking se concentra nas necessidades de seus
consumidores, pois é preciso inovar e repensar solu¢des fora do comum, ja que o
cliente ndo se impressiona apenas com determinado produto ou servico, mas com seu
conceito e com a experiéncia por ele proporcionada. Por fim, os valores e o significado

do resultado final € que fazem valer a pena.

O processo do design, conforme descrito por Ruffo (2014), inicia-se de forma
complexa e cheia de informacdes para que se comece a definir alguns conceitos que

possibilitem uma solugcédo adequada, conforme se observa na Figura 3.
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Figura 3 — Divergir para Convergir
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Fonte: Google Imagens

E a partir das divergéncias que se afina e se converge para uma solugéo, ou
seja, diante de inUmeros pontos de vistas e ideias, criam-se opcdes e variedades de
solucbes para que, num préximo momento, seja possivel fazer escolhas e convergir

para uma solucéo.

Através da experimentacédo, essas solucdes se tornam viaveis e fazem sentido.
Os problemas séo vistos como oportunidades, pois através do aprendizado decorrente
dos erros cometidos, torna-se possivel identificar variedades de solucdes e

experimentar novos caminhos.

Esse processo entre 0 emaranhado de informacdes iniciais até a definicdo e a
escolha de uma solucéo € definido pelo Design Thinking por uma cadeia de momentos

representada pela Figura 4.
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Figura 4 — Momentos do Design Thinking
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A figura acima sintetiza o processo percorrido pela filosofia de pensamento do
Design Thinking, que assume o ato de pensar com criatividade através da empatia,
procurando multiplas solu¢des para os problemas com foco na oportunidade, a fim de
criar uma solucéo inovadora ao invés de apenas resolver um problema.

O método que ficou conhecido como Design Thinking propde um processo
centrado no usuario, com equipes multidisciplinares, prazo bem definido e
prototipagem. A ideia € desenvolver a criatividade focada no problema e
gerando solucdes inovadoras, sejam estes problemas de gestdo de
empresas, estratégia, educacao ou qualquer outro (PINHEIRO; ALT apud
LOPES, 2015)

Gothelf (2017) faz uma analise sobre as trés abordagens de gestédo estudadas
no presente trabalho, Agile, Lean e Design Thinking, e conclui que as trés proclamam
a supremacia do consumidor em todas as atividades, além de se parecerem no
conceito de principios que valorizam a observacéo e a experimentacdo, a empatia de
se colocar no lugar do usuario e de sempre aprender com 0s erros, visando aprimorar

produtos e processos.

Segundo o autor, existem valiosos componentes em cada um dos varios
processos e o desafio é identificar e escolher elementos especificos de cada pratica
que melhor se adaptem e que tragam beneficios ao contexto individual de cada

empresa e processo de gestio.

Gothelf (2017) relata que existe uma frase japonesa que surge do movimento
de manufatura Lean que significa literalmente “Ir e Observar”. O proposito era indicar
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gue os gerentes deveriam sair dos seus escritorios e ir aos andares de producéo para
observar diretamente a forma de trabalho das equipes, defendendo a importancia de
conversar com elas, perguntar como vao as coisas, o que esta funcionando bem ou

nao, sair as ruas para verificar o mercado e o que acontece do lado externo.

Assim, os aspectos causadores de problemas devem ser diagnosticados,
remediados ou descontinuados, e 0s sistemas implantados serdo ajustados as
necessidades especificas de cada organizacao, pois, ao final, o que realmente importa
para os usuarios ou clientes das abordagens explanadas acima sao os bons produtos
e servicos capazes de resolver, de forma efetiva, os problemas que lhes sé&o

significativos.

2.2 Metodologias e Ferramentas de Gestéo

2.2.1 Scrum

De acordo com os signatarios do Manifesto Agil (2001), Scrum é definido por:

Scrum: Um framework dentro do qual pessoas podem tratar e resolver
problemas complexos e adaptativos, enquanto produtiva e criativamente

entregam produtos com o mais alto valor possivel. (SCRUM GUIDE, 2017)
Jeff Sutherland (2014), um dos criadores do Scrum em conjunto com Ken
Schwaber, afirma que inventou um jeito mais répido, confiavel e eficiente de
desenvolver softwares na indastria de tecnologia. Antes, o processo era lento,
imprevisivel e ndo resultava em produtos de qualidade. Os atrasos eram recorrentes
e os planejamentos e cronogramas elaborados precisavam ser revistos. Sutherland

(2014), entéao, reitera que o Scrum foi concebido para superar essas falhas.

Esse framework acolhe a incerteza e a criatividade, gerando um alicerce para
o aprendizado e permitindo que as equipes avaliem o que ja foi feito e a forma como
o fizeram, o que é igualmente importante. A estrutura do Scrum procura aproveitar 0
modo como as equipes trabalham, fornecendo ferramentas para a auto-organizacao
e a otimizacdo da rapidez e da qualidade do trabalho (SUTHERLAND, 2014).

Seu criador discorre sobre o ciclo de “inspec¢ao e adaptagao”, que possibilita

verificar, em intervalos regulares, se o desenvolvimento esta trilhando o caminho
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certo. De tempos em tempos, ha necessidade de parar e revisar o que foi feito para

avaliar se a continuidade do processo deve manter a mesma forma de execucao ou

se esta deve ser aprimorada.

A descricdo da teoria do Scrum encontrada no Scrum Guide (2017) ressalta

sua fundamentacgéo primordial nas teorias empiricas para controle do processo, ou

seja, a experiéncia e a tentativa das técnicas e métodos sao o que o tornam capaz de

aperfeicoar e controlar melhor os riscos dos processos. O guia apoia o controle desse

processo empirico em trés pilares: transparéncia, inspecéo e adaptacéo.

Transparéncia: Todos o0s responsaveis pelos resultados devem ter
conhecimento do estagio, decisbes, mudancas ou qualquer aspecto
significativo do processo. Dessa forma, cria-se um ambiente em que todos

envolvidos compartilham um mesmo entendimento da atual situacdo do projeto.

Inspecao: A inspecao diz respeito a averiguacdo dos aspectos do Scrum, a fim
de detectar variacGes indesejadas e garantir que o processo siga o caminho

planejado rumo ao alcance dos objetivos da Sprint e de todo projeto.

Adaptacéo: Quando séo detectadas mudancas ou percebe-se que o resultado
ndo atingiu o esperado, o material deve ser revisto o mais rapido possivel, a

fim de minimizar maiores desvios e danos ao processo.

O Scrum Guide (2017) descreve que, quando os valores de comprometimento,

coragem, foco, transparéncia e respeito sdo incorporados e vividos pelo Time Scrum,

os pilares do Scrum de transparéncia, inspecdo e adaptacdo tornam-se vivos e

constroem a confianga para todos.

Segundo Lopes (2015), o Time Scrum é composto por:

Product Owner (PO), que € o dono do produto. E ele quem faz a interface entre

o cliente e o restante do time e garante que o valor do produto seja maximizado.

Time de Desenvolvimento compreende os profissionais responsaveis pela
elaboracdo do produto. Conforme mencionado anteriormente, sdo auto-
organizaveis e multifuncionais, portanto, gerenciam seu proprio trabalho e

todos se responsabilizam pela produgéo.
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e Scrum Master é responsavel pelo entendimento do método por todos
envolvidos, garantindo sua correta aplicacdo. Promove a teoria, as préticas, as

regras e os valores do Scrum, além de atuar como facilitador dentro da equipe.

Os autores do Scrum justificam no Scrum Guide (2017) o uso de ferramentas
capazes de criar uma regularidade e minimizar a necessidade de reunides. Esses
eventos sdo uma oportunidade para inspecionar e adaptar algo, permitindo a
transparéncia e a verificagao de todo o processo.

Sprint € o nome dado a um desses eventos e trata de um ciclo de trabalho com
um objetivo definido, que serve para criar regularidade no andamento do projeto e de

suas atividades. Lopes (2015) detalha objetivamente o funcionamento desse ciclo.

Como todos eventos do Scrum, a Sprint possui tempo determinado; sua
duracdo maxima chega a atingir até quatro semanas e esse ciclo se repete durante

todo processo de desenvolvimento até a aprovacgao final do cliente.

Considerada o coracdo do Scrum, a Sprint consiste em delimitar uma meta para
producédo, dentro de um plano previsto de tempo e de trabalho. Seu tempo é reduzido
justamente para evitar riscos e 0 aumento da complexidade do processo.

Sua criacéo engloba o trabalho colaborativo de todo Time Scrum. A reunido de
planejamento das atividades (Backlog do Produto) e o objetivo de cada Sprint também
devem ter curta duracdo, para que a equipe nao perca tempo, foco e objetivo com

reunides desnecessarias.

Reunides diarias de, aproximadamente, 15 minutos sdo realizadas para
inspecionar o trabalho realizado nas ultimas 24 horas e planejar o que sera feito nas
proximas 24 horas. Ao final de cada Sprint, realiza-se a Revisdo da Sprint, em que
todo material produzido € inspecionado e avaliado para saber se esta “pronto”, e a
Retrospectiva da Sprint, que analisa processos, ferramentas e relac¢des, identificando

pontos positivos e pontos que podem ser melhoradas para o proximo evento.

Outro fator importante na Sprint € estimar o esforgco necessario para que as
atividades preparadas (tarefas que tenham todas as informacfes essenciais para que

o time possa desenvolver o produto) sejam realizadas. Esse esfor¢co € analisado e
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estimado por toda a equipe, com o objetivo de classificar quais tarefas demandam

mais ou menos tempo.

Lopes (2015) observa que o monitoramento € um dos aspectos-chave do
gerenciamento de projetos, juntamente com o planejamento. Enquanto um aponta o

caminho a seguir, o outro ndo permite que se afaste dele.

O uso de ferramentas visuais facilita esta organizagcdo e a sequéncia das
tarefas por meio da utilizacdo de quadros de visualizagdo, conforme ilustrado na

Figura 5.

Figura 5 — Modelo Sprint
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Fonte: Lopes (2015). Métodos Ageis Para Arquitetos e Profissionais Criativos

Todo planejamento e monitoramento das Sprints sdo atualizados em um
quadro de visualizacdo que demonstra o andamento do trabalho e permite que
adaptacdes ou mudancas sejam rapidamente visualizadas por todos. E possivel
observar a comparacdo do andamento do trabalho definido com o que foi efetivamente
realizado (LOPES, 2015).

2.2.2 Kanban
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De acordo com Lopes (2015), Kanban é uma palavra em japonés que significa
“cartdo”, “registro” ou “placa visivel”. E um tipo de gerenciamento visual com uma
histéria bem mais antiga, ja utilizado para agilizar e garantir a comunicacdo das

industrias japonesas dos anos 60, desenvolvido pelo sistema Toyota de Producéo.

David J. Anderson, criador dessa ferramenta, adaptou, em 2007, o Kanban para
o desenvolvimento de softwares em um modelo baseado em conceitos como fluxo
continuo, foco, visibilidade e na melhoria continua. Trata-se de um quadro ou painel
que retrata o processo de desenvolvimento do produto de forma que o andamento do
trabalho possa ser visualizado e acompanhado faciimente. E limitado para cada
estagio ou fase do processo, sendo suas atividades referentes ao trabalho a ser
realizado em uma etapa, ndo excedendo a capacidade e tempo disponivel da equipe
(WIP — Work in Process).

A ideia do Kanban é que o fluxo de trabalho seja continuo e que as filas,
desperdicios e os gargalos figuem imediatamente visiveis para que a equipe possa
decidir rapidamente onde deve atuar. O quadro visual organiza-se em colunas para

gue esse fluxo possa ser controlado, conforme se observa na Figura 6.

Figura 6 — Exemplo genérico de Kanban
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Fonte: Lopes (2015). Métodos Ageis Para Arquitetos e Profissionais Criativos
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A figura acima representa um modelo genérico de Kanban. Entretanto, Lopes
(2015) adverte que o layout do quadro pode variar e sua organizacao é realizada de
acordo com seus processos. O importante € manter a visibilidade de todo o ciclo para
toda a equipe, que é a chave do gerenciamento visual. O uso de post-it € 0 mais
utilizado no Kanban, por permitir adaptacoes e atualizacdes das etapas e tarefas de

forma mais rapida.

2.2.3 Canvas

Canvas é um tipo de Kanban. Em inglés, significa literalmente “tela”, porém,
trata-se de um quadro onde todo o planejamento é feito por um grupo em uma Unica
tela (LOPES, 2015).

Segundo descricdo do PMCanvas (http://pmcanvas.com.br), Canvas é uma
metodologia de planejamento colaborativo de projetos que propicia forte engajamento
dos stakeholders desde a sua concepc¢do, sem o preenchimento de inimeros
documentos e sem burocracia. E ideal para ambientes que querem aprimorar sua
capacidade de planejamento, mas que se caracterizam por inovacao, alta dinamica
dos negdcios e muitos projetos paralelos, nos quais solugdes rigidas e engessadas
nao se aplicam. O Project Model Canvas concentra-se no essencial, a alma do projeto,

e permite que os stakeholders participem da concepcéo do plano.

Este trabalho exemplifica dois modelos de ferramentas visuais tipo Canvas, que
sdo: One Page Project Management (OPPM), de Clark e Mick Campbell, e Project
Model Canvas, de J. Finocchio.

Lopes (2015) discorre brevemente sobre as duas tipologias e entende que a

proposta do OPPM, como o proprio nhome diz, € controlar de forma simples o

gerenciamento de um projeto em apenas uma pagina, de acordo com a Figura 7.
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Figura 7 — OPPM
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Fonte: Lopes (2015). Métodos Ageis Para Arquitetos e Profissionais Criativos

As principais informa¢des sdo colocadas numa pagina e, de forma pratica e
rapida, é possivel obter uma visdo geral e um acompanhamento de todo processo do
projeto. O modelo possui espacos destinados as principais tarefas, cronograma,
responsaveis, riscos, custos e métricas, e o tamanho da folha é variavel de acordo

com o projeto e com a quantidade de informagdes a serem analisadas.

Sobre o Project Model Canvas, Lopes (2015) esclarece que o modelo propde a
impressao do quadro de visualizagdo em uma folha tamanho Al e que algumas
questdes fundamentais sejam respondidas ao iniciar um projeto: Por qué? O qué?

Quem? Como? Quando? Quanto?
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Figura 8 — Project Model Canvas
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Fonte: www.pmcanvas.com

A Figura 8 apresenta um modelo de Canvas disponibilizado para download pelo
website do Project Model Canvas (http://pmcanvas.com.br) por seu préprio criador, J.

Finocchio.

Lopes (2015) conclui que Canvas é uma ferramenta que muito se assemelha
aos preceitos de Design Thinking e pensamento visual, mesmo tendo nascido
anteriormente como ferramenta do Lean Thinking para a resolucédo de problemas e
para gerenciamento do ciclo de melhoria continua — Plan, Do, Check, Act (PDCA), em
portugués, planejar, fazer, verificar e agir — para correcdo e aprimoramento do
processo. Contudo, qualquer esforco desse tipo pode ser encarado como um projeto
e, por consequéncia, essa metodologia pode ser adaptada e utlizada para

desenvolver e gerenciar projetos de qualquer natureza.


http://pmcanvas.com.br/
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 A Empresa

A empresa objeto de estudo é uma multinacional que atua no mundo inteiro.
Prioritariamente reconhecida pelo campo da engenharia, executa projetos de
infraestrutura, planejamento de cidades, construcdo de edificios e megaconstrucdes
como estradas, pontes, tuneis e sistemas de transito, além de renovacao,

readequacéo e protecdo do meio ambiente, da 4gua e de energia.

Atualmente, coleciona diversos titulos e prémios, como o de nimero 1 em
Transportes e Edificios Gerais em Engenharia de 2018, além de figurar, pelo quarto

ano consecutivo, como uma das Empresas Mais Admiradas no Mundo.

Essa organizacdo possui mais de 25 anos de atuacdo e presta servicos em
mais de 150 paises espalhados pelo mundo. No Brasil, deu inicio as suas atividades
pela area ambiental, prestando servicos nos setores da manufatura, energia,

mineracao, contaminagéo de solo, entre outros.

Sediada no Rio de Janeiro desde 1998, é apoiada pelo escritério de Sédo Paulo,
que concentra, atualmente, a equipe administrativa, comercial e técnica, sendo este

considerado o principal escritério da empresa no pais.

O foco de trabalho no pais é ganhar mercado prioritariamente com a realizacao
de projetos diferenciados e grandes, tentando atingir o setor da construcéo civil e

infraestruturas, ainda pouco explorado pela empresa no Brasil.

No momento, a corporacao enfrenta problemas devido a falta de projetos e de
captacdo de clientes, passando por dificuldades financeiras e reestruturacdo da

equipe interna para que consiga manter suas atividades no territorio nacional.

3.2 Alnvestigacao

A investigacgéao realizada contou com analise documental, registros em arquivos

e entrevistas de membros da equipe.
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Os entrevistados possuem formacdes académicas, area e tempo de atuacao
no mercado distintos, além de ocuparem diferentes cargos e exercerem atribuicoes
diversas dentro da empresa objeto deste estudo. Dessa maneira, foi possivel obter
variados pontos de vista sobre o processo, que resultaram no mapeamento e na

analise geral do funcionamento da instituicao.

As entrevistas foram realizadas através da aplicacdo de um questionario
investigativo elaborado pela autora (ANEXO A: Roteiro de Entrevistas) em um grupo
de colaboradores, tendo em vista a obtencdo de dados suficientes ao embasamento

da andlise e do mapeamento do processo da empresa.

A instituicdo objeto deste estudo de caso se divide em quatro frentes de
negoécios, que sdo: B+P (Buildings and Places) e Indistrias, Transporte e Agua,
Energia e Ambiental. O foco desta investigacdo esta voltado para as duas primeiras
frentes, B+P e IndUstrias e Transporte e Agua, por serem as areas que possuem
maior relagdo com as equipes de engenharia, arquitetura e construgao, principais
segmentos de abordagem deste trabalho.

Figura 9 — Organograma Frentes de Negécio

B+P E INDUSTRIAS TRANSPORTE E AGUA ENERGIA AMBIENTAL

EQUIPE DE APOIO INTERNA
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HIDRAULICA ELETRICA ESTRUTURA CONDICIONADO ARQUITETURA ORGAMENTO INFRAESTRUTURA

Fonte: Desenvolvido pela autora

Ambas as frentes fazem uso direto da equipe de engenharia e arquitetura,
contudo, a demanda dos projetos de B+P quase sempre esta relacionada com as
equipes internas de producao, o que reforca ainda mais a analise desta autora sobre

esse segmento.
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A estrutura organizacional € semelhante nas duas frentes de negocio em
estudo. Cada uma possui um Diretor, responsavel pela coordenag¢do dos projetos,
pela equipe de apoio e pela captacao de clientes do setor.

Abaixo dele, um Gerente de Projetos realiza a interface rotineira entre cliente e
producédo. Suas atribuicbes envolvem o gerenciamento da demanda e o alinhamento
do cronograma de entregas entre todas as partes envolvidas. O fluxo de informacdes,

0 senso de urgéncia e o trato com o cliente geralmente partem do gerente de projetos.

Na sequéncia, tém-se as equipes de producdo, que executam 0s projetos de
acordo com a demanda solicitada. Cada uma delas conta com um Gerente de
Producéo, responsavel pela transmissdo da informagdo advinda do gerente de
projetos para sua equipe, que realizard as tarefas por ele dimensionadas e

estabelecidas.

Normalmente, um ou dois engenheiros incumbidos do desenvolvimento do

projeto integram as equipes de producao de cada disciplina especifica.

Todo esse fluxo de informacBes e sequenciamento de atividades recebe
suporte do operador do cronograma da empresa; este é quem faz a interface entre os
gerentes, a fim de organizar a demanda entre os membros das equipes, priorizando
ou nao as atividades de carater emergencial para que ndo ocorram travamentos ou

sobreposicdes de datas e tarefas.

A Figura 10 exemplifica a estrutura organizacional das equipes.
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DIRETOR
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Todas as frentes de negdcio sdo subordinadas ao presidente da empresa no

pais, o Chief Executive Officer (CEO), no caso, o CEO Brasil. Cada pais da América

Latina onde a multinacional atua é coordenado por um CEO; acima destes, existe o

CEO América Latina, responsavel por representar as atividades desenvolvidas pelas

empresas de todo o continente em ambito mundial.

Para a aplicacdo das entrevistas, foram escolhidos cinco representantes: o

Diretor de B+P e Industrias, o Gerente de Projetos de Transporte e Agua e trés

Gerentes de Producao de diferentes disciplinas.

Por motivos de alinhamento de cronogramas, ndo foi possivel realizar a

entrevista com o Diretor de B+P e Industrias, que possui uma agenda comprometida

com diversas viagens e reunides. Portanto, apenas 0s outros quatro colaboradores

foram questionados, conforme ilustra a Figura 11.
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Figura 11 — Entrevistados
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Fonte: Desenvolvido pela autora

Pode-se observar que os entrevistados pertencem a areas e equipes distintas,
permitindo que a coleta de dados obtida esteja baseada em diferentes perspectivas

do processo interno de desenvolvimento de projetos.

Durante a elaboracédo e desenvolvimento deste trabalho, a empresa sofreu
grande reducao da equipe em razao de problemas financeiros, ocasionando a “quase”

eliminacao da linha das Equipes de Producéo.

Atualmente, a grande maioria das disciplinas conta apenas com a figura do
Gerente de Producdo, que passa a ser responsavel pelo gerenciamento e pela

realizacdo de todas as tarefas de seu segmento.
3.3 Andlise dos Processos e Procedimentos
Para o inicio do mapeamento do processo da empresa, foram designadas

funcdes e responsabilidades aos representantes de cada cargo, de acordo com a

analise dos resultados obtidos pela investigacao:



43

CEO Brasil: Interface entre empresa nacional e empresa mundial /
Responsavel pela liberacdo da equipe para a realizacdo das propostas /
Responsavel pela liberacdo final das propostas aos clientes /
Responsavel pela aprovacdo final de gastos, custos, contratagao,

demissbes, compras, entre outros.

Diretores: Interface com o CEO Brasil / Responsavel pela elaboracao e
aprovacao das propostas junto aos GPs / Responséavel por toda a equipe
técnica / Interface com clientes / Captacdo de novos clientes /
Responsavel por decisbes quanto ao processo dos projetos /
Responsavel pela aprovacdo de gastos, custos, contratacdo,

demissOes, compras, entre outros.

Gerentes de Projetos: Interface com os Diretores / Interface com
equipe técnica / Responsavel pela elaboracdo das propostas junto ao
Diretor / Principal mediador entre cliente e producéo / Responséavel pela
transmissao da informacao aos gerentes de producéo / Responsavel por
estabelecer prazos de entregas, escopos, envio e liberacdo dos
arquivos, reunides técnicas e demais alinhamentos com cliente e equipe

interna / Responséavel por decisdes quanto ao processo dos projetos.

Gerentes de Producdo: Interface com Gerentes de Projetos / Interface
pontual com cliente / Responsavel pela transmisséo da informacéo as
equipes de producao / Responsavel por criar, dimensionar e transmitir,
de forma alinhada ao cronograma, as tarefas de desenvolvimento do
projeto as equipes de producao / Responséavel pelo desenvolvimento do

projeto.

Equipes de Producéo: Responsavel pelo desenvolvimento do projeto /
Responsavel pelo contato com fornecedores / Responsavel por apontar
problemas e erros verificados durante o processo de desenvolvimento
do projeto / Responséavel por encontrar e sugerir solu¢des técnicas para

0 projeto.

Cronograma: Responsavel pelo alinhamento de todo o cronograma da

empresa entre todos os envolvidos / Responsavel pelo atendimento das



datas estabelecidas pelo Gerente de Projetos,
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com OSs prazos

dimensionados pelos Gerentes de Producao / Organizagéo das equipes

técnicas para desenvolvimento das tarefas estabelecidas pelos

Gerentes de Producéo.

As informac0Oes resultantes da coleta de dados efetuada foram devidamente

analisadas, tendo em vista a compreenséo e a visualizacdo do processo de gestao de

projetos da empresa como um todo.

Através do questionario investigativo encontrado no “ANEXO A” desta monografia,

foi possivel identificar alguns pontos em comum entre as respostas e opiniées dos

participantes, bem como divergéncias entre suas percepc¢oes.

As questbes dissertativas foram essenciais para a obtencdo de informacgdes

mais profundas e abriram espaco para discussdes sobre 0 assunto, proporcionando

melhores resultados.

De modo simplificado, as respostas e a analise da entrevista foram organizadas

conforme demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 — Dados da pesquisa / Respostas abertas

expectativas e esforgos

projetos grandes e que suas
expectativas e esforgos estdo voltados
para ganhar o mercado nacional

Entrevista Respostas dos participantes Analise
Metas e Objetivos da | Alguns ndo souberam responder, outros | Falta clareza e conhecimento sobre as
empresa disseram que sdo de crescimento no | metas e objetivos da empresa
mercado nacional
Area de atuacdo, | Todos responderam que atuam em | A empresa enfrenta problemas

financeiros e possui dificuldade para
captacao de clientes

Ferramenta / metodologia
para  conhecimento da
opinido da equipe

Nenhum participante faz uso ou possui
alguma metodologia para conhecer a
opinido dos integrantes de sua equipe

As ferramentas ou padrbes que a
empresa disponibiliza para tal funcao
ndo séo utilizados com seriedade

Autonomiade equipe técnica
e ciéncia dos prazos a serem
cumpridos

Dos quatro entrevistados, trés afirmam
gque sua equipe possui autonomia para
se auto-organizar e sdo cientes dos
prazos; um confessa haver problemas
de comunicagdo na passagem dos
prazos e que trabalha com decisdes em
conjunto

Sdo  observados  retrabalhos  ou
insatisfagdes em razao de problemas na
comunicacdo entre setores sobre os
prazos estipulados

Mapeamento dos

stakeholders

Trés respondentes ndo souberam
informar, e um respondeu que o
mapeamento existe, porém, nao €
atualizado. Todos trabalham com o
Working Group List, que é uma planilha
com nomes e contatos dos envolvidos

O material e a padronizacdo
disponibilizados pela empresa ndo séo
de conhecimento de todos, e tampouco
sdo utilizados de forma adequada

Controle de qualidade

Todos afirmaram que ndo existe um
controle de qualidade do material

Devido ao cumprimento do cronograma
e do curto prazo estabelecido, a
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produzido e entregue ao cliente;
salientaram ainda a falta de tempo para
a realizacdo desse controle e a
gravidade dos problemas que isso gera

realizacdo desse controle torna-se

inviavel

Utilizacdo de ferramenta
para gerir escopo, grau de
prioridades e alinhamento
das informacfes

Nao ha utilizagdo de ferramentas que
auxiliem na gestdo das informacdes.
Dois entrevistados acreditam que todos
estdo conscientes do trabalho a ser
realizado e seu sequenciamento; outros
dois acreditam que h& problemas com a
falta de clareza das informagbes e da
atualizacdo do cronograma

A Unica ferramenta existente para
controle das tarefas e grau de
prioridade/sequenciamento entre elas é
0 cronograma; este, responsavel por
gerar alguns problemas devido a falta de
atualizacéo por parte dos gerentes

Utilizacdo de ferramentas
graficas visuais

Trés colaboradores nunca trabalharam
com ferramentas graficas visuais; um ja
trabalhou e declarou ter sido uma boa
experiéncia — ha mais dinamismo e
todos conseguem  visualizar as
alteracbes e possiveis mudangas no
projeto

Na empresa ndo ha nenhum tipo de
guadro ou comunicagdo visual dos
projetos; existem lousas dentro de duas
salas de reunides, que sao utilizadas
para a exposicado de duvidas e solugbes
da equipe

Fluxo de informagbes [/ | Todos responderam que ndo existe um | O fluxo de informacdes € realizado de
Transmissao entre | bom fluxo das informagdes; um | “cima para baixo’. A informagdo é
diferentes setores entrevistado destacou a necessidade de | transmitida dos diretores/gerentes até a
uma central de armazenamento e outro | linha de  producdo de forma
apoiou a forma da transmissdo da | sequenciada. E comum acontecerem
informacéo de forma hierarquica, porém, | falhas na comunicagdo e entendimentos
de modo que seja possivel envolver as | equivocados em razdo da grande cadeia
pessoas no processo para melhor | de transmissores e receptores que
entendimento e realizagdo das tarefas passam por esse fluxo até o receptor
final
Caracteristicas importantes | Dois entrevistados responderam que, | A mudanca do perfi de um bom

em um profissional

hoje em dia, o mercado ndo é mais
voltado aos especialistas e ressaltaram
a importancia de  profissionais
multifuncionais, com uma visdo mais
global do todo. Outras caracteristicas
citadas foram: colaboracao,
proatividade, organizagdo, disciplina e
abertura ao aprendizado

profissional vem mudando
paralelamente e de acordo com a
mudanca do cenario do mercado de
trabalho

Estratégias para alcancgar
confianca, manter uma boa
relacdo e motivacdo dos
colaboradores

Dentre 0s colaboradores, trés
responderam que a transparéncia é a
principal  estratégia. A  relagéo
interpessoal e a confianca também
foram citadas pela maioria

A transparéncia gera confianga, justifica
o esforco colocado pelo colaborador e
incentiva a execugdo do trabalho de
forma mais assertiva

Empresa no Brasil x
Empresa Internacional -
diferencas e cultura
organizacional

Todos responderam que sdo empresas
distintas entre si e possuem padrdes e
cultura totalmente diferentes.
Investimentos vém sendo feitos visando
a equiparagéo entre ambas

Existe um alto investimento por parte da
empresa internacional para transformar
a empresa brasileira em parte da
instituicdo mundial, e novos sistemas e
padronizagbes estdo sendo instituidos
com essa finalidade

Principais pontos a serem
trabalhados na empresa

Trés respondentes mencionaram o fluxo
de informacdes, a gestéo das entregas e
o0 cronograma, a colaboracdo e a
padronizagao; um entrevistado enfatizou
a necessidade do controle de qualidade
e a contratagdo de equipe interna para
todas as disciplinas, evitando problemas
com terceirizagcdo de colaboradores

Todos o0s problemas mencionados
advém de falhas no processo do
desenvolvimento dos projetos. Devido a
situacdo atual de dificuldade da
empresa, a equipe de produgéo interna
esta cada vez mais enxuta, tornando
mais dificil o cumprimento das tarefas de
uma empresa de projetos

Fonte: Desenvolvido pela autora

Os entrevistados concordaram entre si com a dificuldade encontrada pela

corporacao para captar clientes e conquistar o mercado nacional, e atribuiram essa

questdo ao preco elevado das propostas em comparagcdo a concorréncia. Isso

acontece em razao de questbes internacionais e custos internos; portanto, para
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alcancar a rentabilidade esperada, a empresa foca sua atuacédo nas megaconstrucées

Ou Nnos projetos maiores, estes ainda escassos devido ao cenario atual da economia.

As maiores divergéncias observadas entre as respostas coletadas sao
provenientes dos cargos mais elevados, que conferem ao participante uma relagao

direta com a diretoria.

Percebe-se ainda a existéncia de inumeros padrbes e ferramentas
disponibilizadas pela empresa que 0s outros gerentes ou a equipe técnica
desconhecem. Ha um novo sistema a ser implementado tendo em vista a adequacao
da empresa do Brasil aos processos e padroniza¢cées das empresas internacionais;

este sistema irA mudar a forma como a empresa se organiza.

Algumas etapas de projeto serdo obrigatérias, como a de Controle de
Qualidade (hoje ainda inexistente) ou mesmo 0s processos de aprovacdes para a

elaboracdo de propostas e demais padronizacdes.

As questdes de multipla escolha ou qualitativas foram analisadas em forma de

gréficos para permitir melhor visualizacdo do cenario investigado.

A questdo n° 2 do “ANEXO A: Roteiro de Entrevistas” refere-se a elaboracéo
das propostas para servicos de projetos e ao alinhamento das informacdes com o
cliente. No inicio das entrevistas, os participantes podiam escolher entre as
alternativas “Sim” ou “N&o”; contudo, no decorrer da investigagao, foi necessario abrir
margem para as opg¢des “Quando Solicitado” e “Nao Sabe Opinar”, conforme se

verifica no Gréfico 1.



Grafico 1 — Dados da pesquisa / Pergunta n° 2

2. Quanto a elaboracdo das propostas para servicos de projetos e o alinhamento das informagées com o
cliente, responda os itens relacionados abaixo:
21 As propostas sdo divididas em duas partes: técnica (o que e como serd feito) e comercial (prego,
’ condi¢ties de pagamento, reajustes, solicitacdes de modificacfes)?
2 As propostas técnico-comerciais sdo realizadas em conjunto pelo setor comercial e pelos
: gerentes de projeto?
2.3 O planejamento das atividades a serem realizadas sdo detalhadas nas propostas?
24 E realizado uma analise de riscos do projeto?
25 Na reunido de kick-off é apresentado o planejamento do projeto, com cronograma, frequéncia
’ de reunido, responsaveis pelas atas e aprovacdes das fases?
6 Existe um documento padrao de preferéncias que é aplicado ao contratante no inicio do projeto
: com as principais premissas a serem adotadas?
27 Ao inicio de cada fase é apresentado um cronograma atualizado assim como uma lista dos
’ produtos a serem entregues?
2.8 As informacdes de projetos e obras ja realizadas sdo armazenadas em algum tipo de Banco?
29 Existe um banco de dados contendo informacdes institucionais e técnicas sobre todas empresas
’ de projetos parceiras em empreendimentos anteriores?
1 1 1 1 1
2
4 4
3 3 3 1 3 3
1
2.1 2.2 2.3 2.4 25 2.6 2.7 2.8

SIM NAO QUANDO SOLICITADO NAO SABE OPINAR

Fonte: Desenvolvido pela autora
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Durante a aplicacdo dessa questdo, foi possivel observar alguns pontos

relacionados as respostas assinaladas e ao discurso dos entrevistados.

Nas questdes afetas a participacdo dos gerentes técnicos do projeto e ao

detalhamento das atividades a serem executadas nas propostas, a maioria das

respostas foi afirmativa, ou seja, a participacdo e a descricdo das atividades

acontecem e compdem as propostas técnico-comerciais.
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Mesmo assim, os entrevistados comentaram que desconhecem o conteudo do
que € entregue e prometido ao cliente. As atividades sao discriminadas de acordo com
o nivel do projeto, ou seja, projetos pequenos ndo costumam dedicar muito tempo ao
detalhamento do escopo da proposta; na situacdo de grandes projetos, a descricao
das atividades nem sempre € realizada de forma conjunta com os gerentes técnicos
de producdo, ocasionando problemas futuros de escopos duvidosos e mal

dimensionamento de prazos para as atividades estabelecidas.

Quanto a questdo que abordou a andlise de riscos dos projetos, apenas um
entrevistado soube dizer ao certo qual é processo utilizado pela empresa. Conforme
mencionado anteriormente, ha previsdo de implantacdo de um novo sistema que
obrigara, a cada oportunidade que apareca, a realizacdo da analise de riscos do
projeto. Cada gerente deverd opinar sobre se vale a pena ou ndo dedicar-se ao
desenvolvimento de uma proposta e submeté-la a aprovacdo. O CEO é quem fard a
avaliacao final, permitindo ou negando a efetivacdo da proposta para a oportunidade

de negadcio.

Sobre o armazenamento de informacdes de projetos e obras ja realizados, ou
de empresas e fornecedores parceiros em algum “banco” de dados, os entrevistados
nao conhecem ou ndo o utlizam. Existe um armazenamento dos fornecedores
qualificados pelo setor de Suprimentos da empresa. Apos o periodo de um ano sem
contratacdes de servicos com determinado fornecedor, o mesmo é apagado do

sistema.

Na questdo n° 3 do questionario investigativo, os colaboradores deveriam
qualificar alguns itens sobre a Gestdo da Informacdo no processo de projetos,
obedecendo as categorias: “péssimo”, “ruim”, “regular”, “bom” ou “6timo”. A avaliagéo
das respostas coletadas torna nitida a diferenca entre as percepgbes dos

entrevistados, conforme ilustra o Gréfico 2.



Grafico 2 — Dados da pesquisa / Pergunta n° 3

3. Como vocé avalia a Gestdo da Informacdo no processo de projetos quanto aos itens abaixo:

(1=péssimo [ 2=ruim [ 3=regular | 4=bom | 5=dtimo)

31 Padronizagao

3.2 Simplificagdo dos processos / Mecanismos de trocas de informacgées

33 Organizacdo de arquivos e documentos

3.4 Divulgacdo de modelos e formatacdes a toda equipe

3.5 Rastreabilidade da informacgao

3.6 Briefing (checklist) inicial de premissas aplicado aos contratantes

3.7 Controle de informacdes trocadas por todos colaboradores

3.8 Capacidade de transmissdo da informacao a toda equipe perante mudancas inesperadas

39 Alinhamentos das informacées entre producdo e geréncia

3.10 Retrabalhos devido problemas de comunicagao
1 1 1 1 1 1 1 1

2 2
1
2 2 2 2 2 2
3
2 2 2
1 1 1 1 1 1
3.1 3.2 3.3 3.4 3.5 3.6 3.7 3.8 3.9 3.10
EPESSIMO ERUIM MEDIQ EBOM @EOTIMO

Fonte: Desenvolvido pela autora
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Os trés participantes que trabalham diretamente nos setores de producédo e

desenvolvimento dos projetos possuem uma ViSA0 mais negativa quanto aos

processos de gestdo da informacdo. Em contrapartida, ao analisar as respostas

obtidas pelo gerente que ocupa um cargo mais elevado na empresa e goza de maior

contato com a diretoria, os resultados tornam-se mais otimistas.

Existe uma discrepancia sobre a forma como acontece a transmissdo da

informagéo pelos diferentes setores da empresa. Elementos de padronizacgéo,

modelos e formatacdes, organizacdo de arquivos e documentos, por exemplo, sao

mais conhecidos pelo entrevistado que trabalha com a geréncia do projeto como um
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todo; aos demais colaboradores, observa-se certa falta de instrucdo sobre tais

informacgoes.

Os modelos-padrdao de documentos sdo empregados quando o Gerente de
Projetos os disponibiliza e alerta a equipe técnica para seu uso; caso contrario, cada
gerente técnico utiliza seu préprio padrdo ou tenta chegar a um consenso com 0s

outros gerentes.

A organizacdo dos arquivos e a padronizacdo das pastas dos projetos sdo
efetuadas individualmente por cada colaborador, dificultando o acesso e a
rastreabilidade da informagdo entre todos os envolvidos no projeto. A mesma
divergéncia de percepgdes ocorre quanto a troca de informagfes entre os individuos

e ao descontentamento pelo alinhamento das informacdes.

Nas respostas dos gerentes técnicos, prevalece a insatisfacdo que recai sobre
0 processo utilizado para a troca de informacdes. A critica gira em torno,
principalmente, da falta de prudéncia por parte dos gerentes de projeto por ndo agirem
ou comunicarem de forma rapida a equipe técnica sobre as mudancas inesperadas, e

pela auséncia de colaboracao por parte da produgéo em ajudar o time como um todo.

Os respondentes assumiram posicao unanime quanto a existéncia de uma
grave falha de comunicacdo entre os Gerentes de Producdo. Durante o
desenvolvimento do projeto, estes queixaram-se sobre a falta de cuidado ao alertar
os demais gerentes com relagéo aos problemas e mudancas em sua disciplina, ou por
nao solicitarem a participacao de todos para encontrar solu¢gdes técnicas que melhor
se adequem ou sejam mais eficientes para todas as disciplinas e, sobretudo, ao

projeto.

A questdo n° 4 avaliou a opinido dos colaboradores quanto a Gestdo de

Qualidade no processo de projetos, conforme Gréfico 3 abaixo.



Grafico 3 — Dados da pesquisa / Pergunta n° 4

abaixo:

4. Como vocé avalia a Gest3o de Qualidade no processo de projetos quanto aos itens relacionados

41

Sao realizadas avaliacdes continuas do desempenho do projeto junto aos contratantes para
serem utilizadas como instrumento de melhoria do processo de projeto?

4.2

Os gerentes de cada disciplina utilizam técnicas de mapeamento da sua equipe? Com metas
individuais, objetivos e anseios de cada individuo?

43

S3o estabelecidos procedimentos obrigatérios para avaliagdo e retroalimentagdo em
determinado momento do desenvolvimento de cada projeto?

44

Existe um procedimento padrdo para os gerentes de producdo que garanta o armazenamento e
transmissao da informacdo a sua equipe?

4.5

Existermn reunides especificas para solugdes técnicas de projeto?

4.6

Os clientes sao trazidos para perto do desenvolvimento dos projetos de modo a evitar
retrabalhados e problemas futuros?

4.7

Acredita que o uso de ferramentas gréficas visuais possa ser eficiente na otimiza¢do do processo
de projeto?

4.8

Existemn metodologias que auxiliam a manter o interesse do time em trabalhar de forma
colaborativa?

4.1

1
2 2 2
3 3
4
&
2 2 2
1 1
4.2 4.3 4.4 4.5 4.6 4.7 4.8

SIM NAO NAO SABE OPINAR

Fonte: Desenvolvido pela autora
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Apébs a andlise das respostas obtidas, em conjunto com o relato individual de

cada entrevistado, evidencia-se que a empresa disponibiliza inUmeros métodos de

autoavaliacdo ou feedbacks dos gerentes com sua equipe, ou mesmo mapeamentos

semanais relacionados as insatisfacbes e anseios pessoais perante o trabalho

realizado ou a equipe a qual pertence; entretanto, esses recursos sao utilizados de

forma incorreta e sem a frequéncia esperada ou, por vezes, nem séo levados a sério.

Os procedimentos obrigatérios de avaliacdes, objetivos e metas pessoais séo

preenchidos por grande parte dos colaboradores sem a devida consciéncia sobre a
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importancia desses dados para o crescimento e o desenvolvimento de toda a

empresa.

Para avaliacdo e retroalimentacdo dos projetos, ao término de cada projeto,
realiza-se a etapa “Lessons Learned”. Nela, os envolvidos destacam os pontos
positivos e 0s pontos negativos observados durante o desenvolvimento do projeto e,
juntos, analisam onde e porqué os erros foram cometidos, a fim de que seja possivel

evita-los nos projetos que virdo a seguir.

Nem todos os entrevistados presenciaram essa fase de projeto; portanto, ndo
se pode afirmar que esta seja mandatéria ou que existe uma cultura interna que

valorize esse tipo de procedimento.

No momento, 0 armazenamento e a transmissao da informacdo executada
através do uso de e-mail e do controle do cronograma. Nesse percurso, existem
muitas falhas de comunicacdo que geram retrabalho e desgastes interpessoais.
Devido a falta de controle, os colaboradores afirmaram a dificuldade em acompanhar
as mudangas de forma dindmica e pratica, sem que a informagéo se perca pelo

caminho.

Ao final do questionario investigativo, foi solicitado que os participantes
indicassem, dentre algumas opc¢des preestabelecidas, os principais problemas
enfrentados atualmente no desenvolvimento de projetos na empresa. Apresentou-se
também a alternativa “Outros”, caso o entrevistado quisesse inserir um topico que ndo

estivesse na lista das respostas.

Conforme se vislumbra no Grafico 4, os resultados demonstram algumas das

principais areas afetadas durante o desenvolvimento de projetos.
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Grafico 4 — Dados da pesquisa / Pergunta n® 12

12. Em sua opinido, marque os principais problemas enfrentado hoje no desenvolvimento de projetos na
empresa?

Falhas na comunicacado

Problemas de colaboracdo

Falhas nos processos da gestdo de projetos

Problemas de gerenciamento das equipes de producdo

Equipe Técnica

Relacdes interpessoais

Outros:
Falhas na comunicagdo ‘ 214
Problemas de colaboragdo ‘ 2/4
Falhas nos processos da gestdo de projetos ‘ 2/4

Problemas de gerenciamento das equipes de producdo

Equipe Técnica 1/4

RelagBes interpessoais

Outros 2/4

Fonte: Desenvolvido pela autora

Falhas na comunicacao, problemas de colaboracéo e falhas nos processos de
gestao de projetos foram os principais problemas citados pelos colaboradores; outros
problemas mencionados que ndo constavam na lista foram: “A nao utilizagcdo de um

cronograma unico para toda a equipe” e “Qualidade”.

Os entrevistados ressaltaram que, devido as falhas no processo de gestao de

projetos da empresa, 0s erros tornaram-se inevitaveis.

Problemas na comunicacdo, seja no Seu armazenamento ou na sua
transmissao, Sao 0s principais responsaveis por erros e retrabalhos. Por sua vez, a
frequéncia de retrabalhos causa mal-entendidos e desgastes entre os profissionais,

levando a sérios problemas de colaboracdo entre as equipes.
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Outra dificuldade destacada pelos entrevistados esta relacionada a “Equipe
Técnica”, em razao da necessidade de terceirizagdo de algumas demandas por falta

de recurso interno e pela capacitacdo técnica de determinados profissionais.

Os resultados oriundos da opcéo descritiva da questao foram esclarecidos pelo
fato de haver sobreposi¢cdes de datas e entregas por falhas no controle do cronograma
das equipes e pela falta da etapa de qualidade, conforme mencionado anteriormente.

Tal controle é essencial para garantia da entrega de um bom produto ao cliente.

3.4 Diagnoéstico

Posteriormente a andlise dos processos e procedimentos da empresa, foram
selecionados alguns pontos criticos a serem trabalhados que sdo essenciais para a
saude no desenvolvimento dos projetos; junto deles, os pontos positivos que podem
auxiliar para que as propostas implementadas sejam eficientes e capazes de gerar
beneficios e otimizagcdo para o processo de gestédo de projetos.
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Tabela 2 — Tabela de pontos criticos

Area Pontos Criticos Pontos Positivos
3
O . "
S . . Ferramentas, metodologias, padrées de
N Padronizacao, ferramentas e metodologias s . -
c . documentos e organizacao de arquivos ja
o de mapeamentos pessoais ;
= existentes para uso
IS
o

Gestéo e
Planejamento

Falhas na gestédo das entregas,
desenvolvimento dos projetos e atualizacédo
do cronograma

o
(T
O . ~
g Falhas na transmisséo, controle e
= armazenamento das informacgdes
=
Q
B
&
5 Problemas de colaboracéo e proatividade Colaboradores levam bastante tempo
S entre os colaboradores trabalhando juntos
o)
O
5
. . Etapa de Qualidade sera obrigatdria ao
o Controle de qualidade dos projetos =tap Q ~ gat o
= : término da implantacdo do novo sistema ja
© entregues ao cliente .
8* desenvolvido pela empresa

Fonte: Desenvolvido pela autora
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4 MODELO PROPOSTO

4.1

Identificagc&o das Oportunidades de Melhorias

Os pontos criticos diagnosticados foram destrinchados individualmente para

tornar possivel a identificacdo da origem e da interferéncia durante o ciclo de

desenvolvimento de projetos da empresa.

A seguir, encontram-se as tabelas referentes a cada ponto critico levantado e

suas respectivas oportunidades de melhoria.

Tabela 3 — Padronizagéo / Oportunidades de melhorias

Area Oportunidades de melhorias
° - Padronizacéo inexistente de organizagéo de pastas e arquivos
’% - Rede de uso coletivo desorganizada
E - Padrdes existentes de documentos e organizagéo de arquivos néo utilizados
-(% - Ferramentas e metodologias existentes de processos e mapeamentos pessoais nao
& | utilizados
Fonte: Desenvolvido pela autora
Tabela 4 — Gestao e Planejamento / Oportunidades de melhorias
Area Oportunidades de melhorias
- Falta de foco ao tentar atingir diversas frentes no mercado nacional
% - Pouca participacdo do corpo técnico nas propostas comerciais
% - Falhas dos gerentes de producao na passagem da informagéo do escopo e entregaveis
'9:_" prometidos ao cliente
g - Falhas na gestéo das entregas — sobreposicdes de datas e equipe (superalocagéo)
lg - Falhas no controle e no desenvolvimento do cronograma com 0s gerentes de projetos X
g equipe técnica de desenvolvimento
© - Excesso de reunifes sem conclus@es ou decisdes significativas para o projeto

Fonte: Desenvolvido pela autora
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Tabela 5 — Informacao / Oportunidades de melhorias

Area Oportunidades de melhorias

- Falhas na comunicacao entre o Gerente de Projetos e o Gerente de Produc¢do no que se
refere a escopo, mudancgas inesperadas e alinhamentos com cliente
- Falhas na comunicacgéo entre o Gerente de Producéo e sua equipe técnica sobre

% prazos/entregas/cronograma
g - Falha no controle, no armazenamento e na transmisséo das informacdes (escopo,
g prioridades, alinhamentos) | Controle realizado individualmente por cada gerente
- Perda ou falta de clareza da informacé&o durante o processo, gerando retrabalhos
- Excesso de e-mails (Unica ferramenta utilizada para armazenamento das informacdes)
- Falta de “banco de dados” dos projetos ja realizados e dos fornecedores parceiros
Fonte: Desenvolvido pela autora
Tabela 6 — Colaboracao / Oportunidades de melhorias
Area Oportunidades de melhorias
- Problemas de colaboracéo e proatividade entre os colaboradores
’é - Falta de confiancga entre colegas
o - Falta de credibilidade por parte dos colaboradores com a geréncia/diretoria
fg - Falta de transparéncia
© - Desgastes resultantes de falta de planejamento, retrabalhos e falhas de comunicacéo
Fonte: Desenvolvido pela autora
Tabela 7 — Qualidade / Oportunidades de melhorias
Area Oportunidades de melhorias
- Nao cumprimento da etapa de Controle da Qualidade
- N&o realizacéo de avaliagbes de desempenho do projeto junto ao cliente como subsidio
para aprimoramento e melhoria do processo
2 - Falta de tempo para realizac¢édo do controle de qualidade dos entregaveis
§ - Deficiéncia no envolvimento da equipe técnica durante o desenvolvimento de projetos e
g tomada de decisbes
- Superalocacao de tarefas
- Sobreposicdes de datas de entregas, potencializando os erros e comprometendo a
qualidade dos projetos

Fonte: Desenvolvido pela autora

A etapa de identificacdo de melhorias tem o objetivo de utilizar o diagnéstico

obtido como subsidio para esmiucar as etapas do fluxo do processo que precisam ser
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ajustadas, a fim de propor melhorias que possam sanar ou mitigar as falhas e

problemas apresentados.

4.2 Implementacdo das Melhorias

Apos o diagndstico e a identificacdo dos avancos realizados, é possivel tracar
o plano de acdo com as propostas de melhorias a serem implementadas na instituicdo

objeto de pesquisa deste trabalho.

Através da analise do estudo de caso, nota-se que a empresa se organiza pelas
equipes de trabalho e especialidades, e ndo pelas fases de desenvolvimento dos
projetos. E possivel perceber a inexisténcia de um fluxo de processos de projetos bem
definido, que pode variar suas etapas e seus fluxos de desenvolvimento entre 0s

diferentes modos de trabalhar dos gestores.

Considerando que a equipe possui uma caracteristica mais resistente as
mudancas, pois trabalham, h4 muito tempo, da mesma maneira, a proposta de

implementacéao foi elaborada em trés etapas, conforme se observa na Figura 12.

Figura 12 — Etapas plano de agéo

ETAPA 3

ETAPA 2 Pleno funcionamento do

Processo de Gestio de Projetos

ETAPA 1 Aprimoramento das Fases e

Fluxos dos Processos

Agdes de Organizagio,
Padronizagio e Colaboragio

Fonte: Desenvolvido pela autora

O modelo proposto segue a revisédo bibliografica como base para adequacgéo
do processo de gestao ao dinamismo do mercado atual, alinhado as necessidades e

a forma de trabalho mapeadas na analise realizada.

7

Conforme mencionado anteriormente, o objetivo ndo é escolher e aplicar
determinada filosofia de pensamento de gestéo, mas sim, através de algumas praticas

e ferramentas, expandir o sistema da empresa amparado em novas Oticas que
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permitam o ajuste do processo interno ja operante, solucionando, dessa forma, os

gargalos que prejudicam e bloqueiam o fluxo de desenvolvimento dos produtos.

As logicas de desenvolvimento dos projetos devem ser respeitadas, de forma
gue estes amadurecam simultaneamente e proporcionem a tomada de decisdes a

partir de abordagens multidisciplinares.

Para tanto, foram considerados alguns elementos para implementacdo do
plano de agéo presentes na filosofia da engenharia simultanea, designada a pratica
de gestao de projetos a partir dos anos 80, quando o foco passou a ser a reducao de
tempo de desenvolvimento de seus produtos e a integracdo do processo de projeto

com o processo de producéo. Sao eles:
e Valorizacdo do papel do projeto e integracédo precoce entre 0s varios agentes
e Transformacéo cultural e valorizacdo das parcerias

e Reorganizacdo do processo de projeto, de forma a coordenar
concorrentemente os esfor¢os de projeto

e Utilizacdo de novas tecnologias de informatica e telecomunicacdes na gestéao

do processo

Esses elementos permeiam todas as abordagens de gestdo presentes neste
trabalho e se adequam perfeitamente as estratégias de melhoria dos processos

identificados no estudo de caso.

A primeira etapa do plano de agéo trabalha o entendimento dos colaboradores
diante dos processos da empresa e, sucessivamente, a compreensao das mudancas
propostas. O foco inicial volta-se a organizacao e a padroniza¢ao dos processos e das

ferramentas de trabalho, introduzindo também estratégias de incentivo a colaboracéo.

Posteriormente, os esforcos voltam-se para as fases e fluxos do processo,
ajustando e introduzindo etapas que aportardo eficiéncia e qualidade ao
desenvolvimento dos projetos. Seguindo essa logica de raciocinio, a implementagao
de novas tecnologias e ferramentas servirdo de subsidio para atingir o resultado

otimizado esperado.
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A terceira e ultima fase trata do pleno funcionamento do processo de projetos
ajustado de acordo com as propostas do plano de acdo. As equipes passam a
compreender o funcionamento do sistema no qual se estruturam e trabalham de forma
colaborativa, em prol de melhores resultados para os individuos, para a empresa e,

principalmente, para os clientes.

4.2.1 Etapa 1: A¢Oes de Organizagao, Padronizacdo e Colaboragao

O plano de melhorias desta etapa visa organizar e preparar o cenario em estudo

para que as mudancas de maior impacto sejam melhor absorvidas.

O empenho mais intenso é empregado na organizacao e na padronizacao dos
processos, documentacfes e armazenamento das informacdes, a fim de que todos os
colaboradores, de quaisquer graus hierarquicos, estejam “na mesma pagina”, sejam
capazes de encontrar com facilidade a informacdo almejada e saibam identificar o

préximo passo do processo do projeto.

De forma conjunta com essa primeira varredura na organizagcao interna da
empresa, incentivos a colaboracdo devem ser implementados para que as pessoas
comecem a se familiarizar com atividades multidisciplinares, além da criacdo de um

controle de qualidade sobre o material entregue ao cliente.
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Tabela 8 — Etapa 1 — Plano de acao

ETAPA 1 - Plano de acéo

Acdes de Organizacdo, Padronizacdo e Colaboracgéo

O que fazer

Como fazer

Quem fara

Rever procedimentos para
realizacdo de propostas

Elaborar  propostas em  equipes
multidisciplinares segundo a demanda,
de forma objetiva e direta, com
detalhamento do escopo e atividades,
mitigando problemas futuros quanto ao
entendimento errbneo pelas partes
envolvidas

Diretores e gerentes de projetos
responsaveis pela captagdo do cliente e
gestdo do projeto, em conjunto com 0s
especialistas técnicos responsaveis pela
possivel realiza¢éo das tarefas

Criar “banco” de facil acesso
para compartilhar manuais e
documentos padrdes
desenvolvidos

Criar um “banco de dados” para
armazenar modelos e padronizagdes
dos processos e documentos ja
desenvolvidos e disponibilizados pela
empresa, separados, inclusive, por
projetos com carimbos e documentos
personalizados

Inicialmente, deve-se nomear um
responsavel pela organizagdo dos
modelos ja& desenvolvidos; ap6s, cada
gerente de projetos serd responsavel
por alimentar e atualizar os documentos
de seu projeto

Organizagao da rede publica
de armazenamento de
informacdes

A partir dos modelos e padronizag6es
concentrados e disponibilizados para
todos os colaboradores, organizar a
estrutura da rede publica de arquivos e
pastas para o facil acesso a informacéo
requerida

A pasta padrdo de organizagdo dos
arquivos e informagbes deve ser
disponibilizada no “banco” criado
anteriormente; assim, cada disciplina
serd responsavel pela organizacdo de
seus arquivos, de acordo com a nova
estrutura

Criar book de stakeholders de
cada projeto

Criar um mapeamento dos stakeholders
envolvidos de cada projeto para comum
acesso e incentivar a utlizacdo de
mapeamento individualizado por cada
gerente de projeto, com consideracdes
pessoais para acompanhamento
continuo

O gerente de projetos responséavel pelo
projeto dever4d criar o book dos
stakeholders, a ser disponibilizado para
todos os gerentes como meio de
conhecimento das relagbes e grau de
importancia entre eles, além do acesso
aos seus contatos

Criar grupo de Qualidade

Criar grupo de qualidade responsével
ndo sO pela etapa de controle de
qualidade do projeto, mas também por
acodes de melhoria através de planos de
comunicacao e de colaboracao

Equipe multidisciplinar com
representantes da engenharia,
arquitetura e planejamento,

responsaveis pelo controle de qualidade
do projeto, planos de comunicacdo e
colaboragao, além de organizadores de
grupos de discussdes para revisdo de
processos pontuais

Revisar nimero e duragdo de
reunibes

Eliminar a reunido matinal de
cronograma de longa duragéo e inserir,
de forma estratégica, reunides objetivas
e pontuais sobre assuntos especificos a
serem solucionados, com a participagdo
de todos os agentes interessados

As analises de processo pontuais,
inicialmente, serdo observadas pela
equipe de Qualidade criada. A
identificacdo e abertura para discussdes
visando encontrar solugdes serdo de
sua responsabilidade

Criar beneficios e incentivos a
colaboracao

Criar planos estratégicos para incentivar
a colaboragéo através de “recompensas”
quando o objetivo final for alcangado, de
forma a estimular o trabalho em equipe

O grupo de Qualidade, em conjunto com
0 CEO para aprovacdo dos beneficios
acordados, devera criar beneficios como
bonificacdes ou prémios em dinheiro
caso as equipes alcancem metas
estipuladas de prazo, satisfacdo ou
qualidade do produto

Montar equipes
multifuncionais e
multidisciplinares

Montar  equipe  multifuncional e
multidisciplinar ~ para incentivar a
colaboragcdo e o trabalho em equipe,
mas, sobretudo, permitir ao profissional
o conhecimento das demais &reas e
etapas do projeto. Propor, quando
possivel, o rodizio dos colaboradores
pelas demais equipes, por pequenos
periodos, para fomentar o aprendizado e
a sinergia

A equipe devera possuir representantes
de todas as disciplinas, que serdo
responsaveis pelo pleno
desenvolvimento do projeto. Eleger,
primeiramente, um projeto menor e mais
simples, que funcione como “protétipo”
para esse tipo de organizagdo, ainda
néo familiarizada entre os trabalhadores.
A equipe responderd diretamente ao
Gerente de Projeto

Fonte: Desenvolvido pela autora
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Nessa primeira etapa, o trabalho gira em torno dos valores adotados pela forma
de pensamento do Design Thinking: a empatia, a colaboragéo e a experimentacao.
Trata-se de se colocar no lugar do outro para melhor entender a real necessidade
daquele grupo focal, para que, através da colaboracdo mutua, seja possivel projetar
solugbes ainda mais inovadoras por estarem relacionadas com as variadas
interpretacbes e percepcbes dos individuos organizados em equipes

multidisciplinares.

Nos primdrdios do pensamento Agil j4 se destacava a importancia dada aos
individuos e a relacdo entre eles como um dos pontos essenciais para o0
desenvolvimento de produtos. Com a evolucéo do cenario empresarial, mais do que
nunca, torna-se necessaria a adocao de uma comunicacao efetiva, a valorizacao das
pessoas e a orientacdo ao trabalho em equipe, tendo em vista a realizagcdo de um
bom trabalho.

4.2.2 Etapa 2: Aprimoramento das Fases e Fluxos dos Processos

Os objetivos da andlise efetuada e a proposta de aprimoramento do processo
da empresa sao, através de adaptac6es e mudancas, a melhoria das comunicacdes,
a identificacdo e a remoc¢ao de impedimentos para o desenvolvimento das tarefas, o
destaque e a promocado de tomadas de decisdo rapidas, e a melhoria do nivel de

conhecimento de toda equipe.

A Etapa 2 envolve, principalmente, a parte do planejamento e dos processos
durante o desenvolvimento dos projetos; portanto, o estabelecimento de fases e fluxos

bem definidos, que possuam fluidez através de uma boa comunicacao, € fundamental.

Deve-se dispender grande esforco em estratégias para armazenagem e
controle das informagdes, como propostas de implementacgéo de ferramentas visuais
fisicas e virtuais, com o propdsito de otimizar esse processo, tornando-o mais

eficiente.

O retrabalho faz parte do processo criativo; entretanto, deve-se saber
diferenciar esse tipo de retrabalho daguele decorrente da falta ou da ma qualidade de

informagdes, mudancas de escopo e erros.
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Tabela 9 — Etapa 2 — Plano de acao

ETAPA 2 — Plano de acéao
Aprimoramento das Fases e Fluxos dos Processos

Como fazer

Quem fara

Introduzir estratégias e
ferramentas de estudos
de viabilidade, analise de
riscos e planejamento

Na fase de Planejamento, em
conjunto com a avaliacdo de
riscos, deve-se fazer uso de
ferramentas  graficas  visuais,
como o quadro Canvas, para a
andlise de viabilidade do projeto

Em parceria com a etapa de
Avaliacdo de riscos a ser
implementada pelo novo sistema
da empresa, os stakeholders e
gerentes do projeto deverdo
realizar, de forma conjunta, o
estudo de viabilidade

Introduzir estratégias e
ferramentas para
melhorias do fluxo de
informacdes

Na fase de Desenvolvimento,
utilizar  ferramentas  gréficas
visuais, como o quadro Kanban,
para visualizacdo do cenario geral
do projeto por todas as equipes
envolvidas

O Gerente de Projetos
responsavel pelo projeto devera
criar e alimentar o quadro, para
que, de forma pratica e objetiva,
todos o0s envolvidos consigam
identificar mudancas inesperadas
e qual o planejamento da semana

Introduzir software para
armazenamento e
controle das informacdes

De forma conjunta com o quadro
fisico Kanban estabelecido no
item acima, deve-se introduzir um
software de armazenamento e
controle das informacdes, de
modo detalhado, para que todas
as equipes possam planejar,
verificar, alimentar e controlar as
informacdes

De modo mais detalhado e
alimentada principalmente pelas
equipes de producéo das distintas
disciplinas, essa ferramenta
servirh para armazenamento e
eficiéncia na transmissdo da
informacao entre 0s
colaboradores envolvidos

Insercdo das etapas
obrigatérias de controle
de qualidade

Na conclusdo de cada etapa no
desenvolvimento do projeto, sera
realizada a etapa de controle de
qualidade, que certificara a
qualidade e a consisténcia do
produto entregue ao cliente

Etapa j& desenvolvida para ser
introduzida no processo de
projetos na implementagdo do
novo sistema; a responsabilidade
sera da equipe criada na Etapa 1
do Plano de Acéo

Participacéo da equipe
técnica em tomadas de
decisdes e reunides

A equipe técnica, qualquer que
seja seu posto de trabalho,
participara das tomadas de
decisfes e reunifes técnicas para
melhor entendimento da tarefa a
ser realizada e crescimento de
confianca

O Gerente de Producéo de cada
disciplina sera responsavel por
convocar 0os membros de sua
equipe envolvidos no projeto,
estimulando também o]
engajamento e o0 conhecimento
pessoal

Atribuicdo de confianca
dos lideres nos individuos
das equipes e vice-versa

Em todas as relacdes entre
equipes ou internamente a elas,
incentivos a  atribuicdo de

confianca deveréo ser
estimulados através de programas
disciplinares guanto ao
cumprimento das palavras,

transparéncia, tomadas de
desafios, liberdade e flexibilidade

As relagBes interpessoais e
comportamentais seréo
trabalhadas por todos através das
ferramentas ja existentes para
avaliacdes pessoais e workgroups
a serem montados  para
discussdes e troca de
experiéncias

Fonte: Desenvolvido pela autora
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4.2.2.1 Ferramenta Visual para Analise de Viabilidade

Conforme descrito na tabela acima e ilustrado na Figura 13, a estratégia a ser
implementada na fase inicial do planejamento do projeto compreende o estudo de

viabilidade, de forma conjunta com sua analise de riscos.

Figura 13 — Esquema dos processos da fase de Planejamento

PLANEJAMENTO

ENVOLVIDOS: STAKEHOLDERS E GERENTES DE
PROJETO

T

ESTUDO DE VIABILIDADE ANALISE DE RISCOS

CANVAS

(PLANEJAMENTO E ANALISE COLABORATIVO)

APROVAGAO OU NAO DO PROJETO
PARA REALIZAGAO DA PROPOSTAE
FECHAMENTO DE CONTRATO

Fonte: Desenvolvido pela autora

Por se tratar de um planejamento colaborativo, em que o plano de projeto é
elaborado em conjunto com a equipe, essa etapa pode contar com a utilizacdo do

guadro Canvas.

Os principais beneficios da proposta de melhoria séo a visualizacdo geral e o
entendimento de todos os stakeholders envolvidos no que concerne a saude

financeira e ao plano de desenvolvimento do produto. Trata-se de avaliar a viabilidade
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de investimento no projeto em analise. Com base nos ensinamentos Lean, qualquer
projeto € um experimento, portanto, a pergunta a ser respondida é: “Isso deve ser
construido?” (GOTHELF, 2017)

A inversdo de esforco é proporcionalmente efetiva a evidéncia de que mais
trabalho em determinada iniciativa agrega valor. E necessario identificar quais dos

esforcos aportados agregam e quais desperdicam valor.

O cumprimento dessa etapa devera ocorrer antes mesmo do fechamento da
proposta ou do contrato com o cliente, permitindo a identificacéo de falhas e gargalos
em seu planejamento cabiveis de ajustes, ou ainda a deteccéo de inviabilidades de
desenvolvimento do projeto, sejam elas econbmicas, de capacidade técnica ou de
prazo demandado.

Portanto, apds a concluséo dessa etapa, os stakeholders envolvidos terdo uma
visao clara de como sera o desenrolar do projeto, quais objetivos e metas deverao ser
atingidos para que o mesmo goze de saude financeira e seja lucrativo, e quais pontos

criticos ficardo em constante observacgéo para a eliminagéo de problemas maiores.

4.2.2.2 Ferramenta Visual para o Processo Geral de Desenvolvimento

Posteriormente a realizacdo do estudo de viabilidade e de posse da aprovacéo
do projeto a ser desenvolvido e do contrato assinado com o cliente, as equipes de

producdo sao envolvidas no processo.

Foram utilizadas praticas da filosofia do Design Thinking, para planejar,
executar e controlar o projeto de maneira colaborativa, contando com a participagao
dos integrantes da equipe e dos principais stakeholders, além disso, técnicas do
pensamento visual para tratar as informacbes do projeto seréo adotadas com o

objetivo de facilitar a comunicacgéo entre os envolvidos.

O controle dos processos sera realizado através do método Scrum, alicercado
em trés pilares originarios da metodologia Agil, jA mencionados no referencial teorico.
Sao eles: transparéncia, inspecdo e adaptacdo. Dessa forma, as propostas
contempladas no plano de acéo permitem que tais pilares se evidenciem e se tornem

a esséncia do processo de desenvolvimento dos projetos da empresa.
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-se observar como se darad o fluxo de

De acordo com a Figura 14, pode
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Figura 14 — Esquema dos processos da fase de Desenvolvimento
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O perfil dos colaboradores é de extrema importancia para a aplicacéo eficiente
das estratégias sugeridas; este deve ser auto-organizavel e multifuncional, além de
flexivel, capaz de planejar e, principalmente, de mudar e reagir a mudancas

inesperadas.

Portanto, através da metodologia Scrum e de suas ferramentas, o processo
sera aprimorado, a fim de atingir os objetivos tracados, tornando-se mais otimizado e

eficiente.

As excessivas reunides matinais entre 0os gerentes que nao possuam tépicos
preestabelecidos para debate serdo eliminadas e o planejamento de desenvolvimento

dos projetos sera realizado através de encontros rapidos e objetivos.

Os ciclos de trabalho seréo definidos através de Sprints, e terdo objetivo e prazo
definidos. A duracdo proposta para cada Sprint € de uma semana, levando em
consideracao o dinamismo e o fluxo rapido das informacfes no desenvolvimento dos

projetos desenvolvidos na empresa.

As Reunides de Planejamento entre os Gerentes de Projetos e de Producédo
para passagem de escopo e dimensionamento de prazos e atividades deverdo ser
realizadas no inicio de cada semana, abordando o desenvolvimento de cada ciclo, no

caso, uma semana.

Ao final, deve-se realizar a Revisdo da Sprint, quando o material produzido é
inspecionado e avaliado para dar seguimento ao proximo ciclo, a Retrospectiva da
Sprint, que avalia os processos e ferramentas com o intuito de identificar pontos

positivos e pontos a serem melhorados.

No inicio do ciclo, essas reunifes terdo duracdo maxima de duas horas, e de
duas a trés horas ao final do ciclo, variando conforme quantidade de envolvidos ou

intercorréncias no processo do projeto.

Durante a passagem do escopo das tarefas a serem realizadas, a equipe
técnica responsavel pelo desenvolvimento das atividades devera participar da reunido

para que todos envolvidos estejam cientes das mesmas informacgoes.

Através do uso da ferramenta visual Kanban, os dados mais relevantes sobre

o desenvolvimento do projeto daquele ciclo estardo visiveis e poderdo ser
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compreendidos por todos. Durante a reunido de inicio da Sprint, o Gerente de Projeto
desenvolverd um quadro com os principais objetivos, metas e obstaculos da semana,
que devera ser pendurado em uma das paredes do escritério e alimentado durante

esse periodo, caso ocorra alguma mudanca.

O quadro fisico de Kanban deve contar com informac¢des gerais sobre o
desenvolvimento do projeto, validas para todas as disciplinas envolvidas, tais como

datas de entregas, entregaveis, pontos criticos, entre outros.

A equipe técnica sera responsavel pelo cumprimento das tarefas e o material
produzido serd inspecionado diariamente através de pequenas reunifes de,
aproximadamente, 15 minutos, a fim de verificar o que foi executado no dia anterior e
planejar o que sera realizado no dia vigente, tendo como mediador o Gerente de

Producao de cada disciplina.

4.2.2.3 Ferramenta Online para o Detalhamento do Processo de Desenvolvimento

Em complemento ao quadro fisico Kanban, que sera alimentado pelo Gerente
de Projetos com informacdes gerais relativas ao desenvolvimento do projeto, o
aprimoramento do processo contara também com a implementacdo de uma
ferramenta online capaz de controlar e armazenar dados de forma dinamica e
eficiente, sendo estes importantes gargalhos detectados no diagnéstico do estudo de

caso.

Existem inUmeros aplicativos destinados a gestdo de tarefas online; contudo,
este trabalho utilizara como subsidio demonstrativo o software Trello®. Para uma
explicacdo simplificada, o Trello® é um quadro Kanban online que permite a

automatizacao dos processos e o controle do fluxo das informacdes.

Os quadros tipo Kanban ilustram quais recursos sdo fundamentais para o
alcance dos objetivos estratégicos da empresa em cada ciclo, e as atividades sao
listadas por ordem de prioridade entre as fases e inseridas no programa. Cada
profissional designado sera responsavel pelo acompanhamento de uma tarefa,

informando quando da sua concluséao, a fim de dar sequéncia a proxima atividade.
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Os grupos ou “cartdes” das etapas e tarefas do processo mapeado sao criados

de forma personalizada, de acordo com as necessidades do gerente. Funcionam de

modo idéntico ao exemplificado na metodologia Scrum — quadros de monitoramento

e planejamento das Sprints que permitem a visualizagdo no formato “To do, Doing,

Done”.

E possivel carregar anexos, adicionar comentarios, etiquetas e estabelecer

prazos para as demandas. Ainda mais importante, o software trabalha com um

sistema de notificacdes que podera ser acionado a qualquer momento, caso surja

alguma informacéo relevante durante o desenvolvimento do produto planejado.

As notificagbes ficam sincronizadas em todos os dispositivos programados e

sdo muito eficientes para armazenar as informacdes ou alertar sobre possiveis

mudancas inesperadas.

Figura 15 — Exemplo de quadro Kanban Trello®
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@ Quadros

A Grande Reforma da Cozinha @& @ Piblico

Ideias A Fazer

Comprar bandb de cortina novo para
combinar com os armérios

Sse

Instalar suporte para panelas sobre a
ilha
o 1"}
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modelos antigos

¢ —
Regular a pressdo da 4gua da
torneira
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Instalar pia nova

—
Instalar piso novo
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Comprar tinta para armérios

Adicionar um carta

30,

Em Andamento

e e—
Escolher cor das bancadas

Comprar novo carrinho para a
cozinha

Fazer o projeto da cozinha

Pronto!

g
Ligar para o empreiteiro

—3
Escolher torneira que combine com a
nova pia

LERTiR)

Fonte: Retirado do site www.trello.com

Menu

Membros

Fa2oBEL
0 -

Atividade

. Taco concluiu Fazer alguns
buracos na parede em Instalar
suporte para panelas sobre a ilha

6 de jan s 18:2

5

Taco marcou Fazer alguns
buracos na parede como
incompleto em Instalar suporte
para panelas sobre a ilha

e jan as 18

%% Taco adicionou Fyza Hashim a

Instalar suporte para panelas
sobre a ilha 6 de jan &s 18:19

%% Taco adicionou Fyza Hashim a
este quadro

3 Taco adicionou Checklist a
Instalar suporte para panelas
sobre a llha

. Hamid Palo adicionou Taco a
este quadro

Conforme as tarefas vao sendo concluidas, os “cartdes” sdo automaticamente

atualizados e acompanham o andamento do processo planejado. E possivel verificar

guantas subtarefas foram realizadas dentro de cada grupo e quais ainda devem ser
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executadas. Quando todas as subtarefas de determinada atividade forem finalizadas,

esta sera considerada concluida.

Figura 16 — Quadro Trello® - Tarefas planejadas a serem executadas
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Fonte: Retirado da tese “Processos de gestédo de projetos: Implantacédo de escritérios corporativos
em S&o Paulo por meio de uma ferramenta online de gestéo de tarefas”
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& 0%

Controle de custos

& 610

Relatérios gerenciais
&35

Controle itens adicionais
Comunica¢do Visual
=3

Controle itens adicionais - Persianas
Bos

Relacionamento cliente
(=P

Adicionar um cartdo.

Figura 17 — Quadro Trello® - Tarefas em andamento e concluidas

‘GPP Encerramento

CLIENTE - Formaliza¢&o do aceite
& 0

FORNECEDOR - Recebimento de
obras, servicos e fornecimentos

& 05

Pesquisa Satisfacdo
& 03

Acompanhamento Garantias
(=

Entrega documentagdo técnica cliente
& o

Licdes Aprendidas
=

Adicionar um cartdo..

Fonte: Retirado da tese “Processos de gestao de projetos: Implantagéo de escritérios corporativos
em Sao Paulo por meio de uma ferramenta online de gestao de tarefas”



71

As subtarefas podem ser organizadas por quadros exclusivos de cada
disciplina, que também permitem que o status, ou andamento, de uma atividade seja
assinalado; quando concluida, inicia-se a tarefa seguinte, dando continuidade ao
desenvolvimento do produto (Figura 18).

Figura 18 — Lista de tarefas por disciplina

Projeto Arquitet()nico Emissdo Planta Comunicacao Visual - Totens / peliculas / Logo

TR SHe 2 3 S-brancos-na-planta-de-ax

Subtdpicos do projeto Arquitetonico ES6eRT

Checklist
Montar sugestdo de equipamentos para a cafeteria
Ver questado dos troféus
Escopo Mudanca - Mentor
Adicionar Comentario
etalhnamento vistas civil R

missdo Especificacdes Mobiliario Funcional

pecificacdes Mobiliario Decorativo

specificacdes Piso

lanta Lixeiras - Revisar planta

Atividade

lanta Comunicagdo Visual - Totens / peliculas / Logo

Fonte: Retirado da tese “Processos de gestao de projetos: Implantacéo de escritérios corporativos
em Sao Paulo por meio de uma ferramenta online de gestao de tarefas”

O programa tem suas limitacdes, principalmente quando diante de projetos
muito complexos; entretanto, para inicio do aprimoramento do processo interno e
controle das informacfes, seguramente trara beneficios, pois trata-se de uma
ferramenta leve, intuitiva e que pode ser rapidamente manuseada pelos

colaboradores, acelerando o processo de adaptagéo com esse novo tipo de sistema.

Espera-se alcancar, com a implementagédo do software Trello®, alguns dos

seguintes beneficios:

e Visdo sistémica do projeto e controle dos processos e tarefas.



72

e Maior clareza no escopo e na definicdo das atividades: nivel de prioridades,

tomada de decisdes, etc.

e Definicho de responsabilidades e aumento da qualidade dos projetos

entregues.

e Aumento da performance: diminuicdo do prazo de entrega em funcéo da

diminuicao do retrabalho.

e Comunicacao mais efetiva entre equipes em razao da maior organizacao das

tarefas e entregas.

e |dentificacdo antecipada dos riscos dos projetos.

4.2.2.4 Equipe de Controle de Qualidade, Comunicacéao e Colaboracéo

Com a implementacéo das estratégias propostas, almeja-se a mitigacdo e o
saneamento de diversos problemas ou retrabalhos corriqueiros que séo causados por

falhas durante o desenvolvimento dos projetos.

O grupo de Controle de Qualidade criado devera garantir a qualidade do
produto entregue ao cliente, além de observar, identificar e sugerir melhorias no
processo. O objetivo é manter um constante aperfeicoamento através da colaboragéo
de diversos profissionais, de disciplinas diversas, que estardo sempre buscando o

progresso do sistema.

Com o término dos ciclos de desenvolvimento, os produtos entregaveis
passardo pela etapa de Controle de Qualidade antes de serem liberados para o
cliente, garantindo a consisténcia, a qualidade e o atendimento do escopo do projeto

e, consequentemente, a satisfacao final do contratante.

O responsavel pelo cronograma devera fazer parte da equipe de Qualidade;
com isso, sera possivel participar e tomar conhecimento de possiveis atrasos ou
necessidades de remanejamento de tarefas em tempo habil, a fim de minimizar os

impactos negativos que, porventura, possam acontecer.



73

A Figura 19 demonstra o fluxo do processo de desenvolvimento dos projetos

com as propostas de melhorias implementadas.

Figura 19 — Esquema geral dos processos aprimorados de acordo com as estratégias propostas

PLANEJAMENTO

ESTUDO DE VIABILIDADE / ANALISE DE RISCOS

APROVAGAQ DO PROJETO PARA
REALIZACAO DA PROPOSTA E FECHAMENTO DE CONTRATO

FECHAMENTO DE CONTRATO COM O CLIENTE

DESENVOLVIMENTO

SPRINTS / CICLOS DE DESENVOLVIMENTO DE 1 SEMANA

PRODUGCAQ DE MATERIAL / CONTROLE DE QUALIDADE

ENTREGAVEIS

CONTROLE DE QUALIDADE DOS ENTREGAVEIS AQ CLIENTE

ENTREGA DOCUMENTADA E
APROVADA PELO CLIENTE

Fonte: Desenvolvido pela autora

E de extrema importancia que a colaboracéo entre todos flua de forma eficiente,
pois 0 cronograma precisa estar sempre atualizado e planejado de acordo com o real
desenvolvimento e etapas do desenvolvimento. Essa tarefa cabe aos gerentes, que
devem agregar informacdes relativas ao planejamento e anotar quaisquer possiveis
mudangas que possam surgir. Como suporte, contardo com a ferramenta online de
gestdo, que lhes possibilitara a coleta de dados sobre a situacdo atual e sobre o

cumprimento das tarefas das disciplinas.

Ao grupo de Qualidade cabera também a responsabilidade de projetar planos
de comunicacéo e colaboragcdo que mantenham a equipe confiante e disposta a mudar

em busca de melhorias. O incentivo e a atribuicdo de confianga por parte dos lideres
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aos individuos de suas equipes devem ser estimulados para que haja motivacéo frente

aos avancos e ao desenvolvimento individual de cada colaborador.

A entrega do projeto ao cliente deve ser realizada de maneira formal e
documentada. Desde entregas parciais ou entregas completas, as aprovacdes serao
armazenadas para que fique registrada pelo sistema a liberagéo de continuidade ao

desenvolvimento dos proximos ciclos.

A proposta das estratégias dessa etapa é tornar o time mais integrado e
participativo, abrindo espaco para discussdes sobre melhorias ou questes técnicas

de projeto, sempre incentivando a relacao e a colaboracéo entre os profissionais.

4.2.3 Etapa 3: Pleno funcionamento do Processo de Gestao de Projetos

A Etapa 3 do plano de acdo proposto envolve o alcance de um sistema com
processos bem definidos e que acontecem de forma eficiente e fluida, com escopos
bem delineados e poder de atuacao diante de intercorréncias inesperadas, com
processos colaborativos focados na qualidade e na melhoria continua, resultando em

reducao de custo e satisfacdo do cliente.

Com o pleno funcionamento do processo aprimorado segundo as estratégias
sugeridas, o mesmo deve seguir o fluxo de progresso, buscando o alinhamento de
novas tecnologias para beneficio do desenvolvimento dos projetos e de toda
instituicao.

Como possiveis proximos passos, sugere-se a busca por softwares de gestédo
online mais elaborados ou personalizados, para que o controle da informacéo se torne
ainda mais eficiente e automatizado, de acordo com necessidades especificas da

empresa.

Ao adentrar pela Etapa 3 deste estudo, espera-se que as melhorias abaixo

discriminadas tenham sido alcancadas:
e Comunicagdo mais efetiva e fluida.

e Controle da informagédo. Armazenamento e rastreabilidade.
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e Menos retrabalho e aumento de produtividade resultante das revisdes dos

fluxos processuais.
e Aportar esfor¢cos onde se deve. Evitar desperdicios.
e Profissionais mais participativos e colaborativos com toda equipe.

e Profissionais mais motivados, confiantes e com vontade de executar trabalhos

gue gerem bons resultados para a empresa.
e Honestidade e transparéncia entre lideres, equipes e demais colaboradores.
e Constante busca por melhorias nos processos com a participacao de todos.
e Habilidade para agir diante de intercorréncias e mudancas inesperadas.
e Foco na qualidade e satisfacdo do cliente.

A elaboracdo do plano de acdo apresentado neste trabalho foi realizada
segundo as necessidades especificas mapeadas durante o estudo e compativeis com
a estrutura e perfil da empresa em questdo. Trata-se de uma implementacéo
segredada por etapas para que a evolucéo seja realizada de forma progressiva e, ao
mesmo tempo, descomplicada e eficiente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A escolha do tema deste trabalho foi motivada pela vivéncia da autora nos
problemas recorrentes oriundos dos processos de gestdo da empresa da qual fez
parte do quadro de colaboradores, e que foi objeto do estudo de caso apresentado.
Devido a auséncia de gestdo e de planejamento estratégico, 0s processos internos
travavam o desenvolvimento dos projetos e ndo permitiam o crescimento da empresa

e, tampouco, o alcance dos resultados esperados.

Atualmente, a empresa apresenta um quadro de colaboradores reduzido e o
setor de projetos de engenharia e arquitetura se encontram em constante declinio.
Dessa forma, fica evidente a necessidade de revisdo dos processos internos vigentes,

concentrando esforcos na qualidade e na satisfacao do cliente.

O mapeamento do processo de gestdo de projetos estudado neste trabalho
evidencia o status do contexto brasileiro perante a organizacdo das empresas, ainda
enraizado em seguir doutrinas e ideologias rigidas.

Embora a forma tradicional de gerenciamento de projetos pelo Project
Management Institute (PMI) reconhecer o potencial de mudancas a que um projeto
estd submetido, trata-se de um modelo que se define como a execucao sequenciada
de etapas muito bem definidas do projeto. Afirma que € necessario realizar todo o
planejamento do projeto, seus custos, atividades e entregas antes mesmo dele ser
iniciado; além disso, a execucao das etapas deve ser feita sequencialmente, sem que

seja possivel voltar em etapas ja concluidas (por isso a analogia a uma cascata).

Apesar dessa abordagem permitir um maior controle do que esta sendo feito,
com definicdo exata do escopo e cronograma do projeto, pode apresentar limitacées
em alguns tipos de mercado, como o da construcao civil, onde alteracdes ao longo de
um projeto sempre terdo impacto em custo e prazo, e devem ser consideradas durante

seu desenvolvimento.

As abordagens de gestdo aqui estudadas enfatizam um planejamento inicial
cabivel de alteracdo durante o desenvolvimento do projeto, exigindo da equipe uma
constante definicdo junto ao cliente sobre os préximos passos a serem seguidos.

Porém, como é do conhecimento dos profissionais atuantes no ramo da construgcao
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civil, existe a necessidade de visualizar os custos e tempo de execucao total do projeto

a fim de obter uma previsibilidade das atividades e controle sobre seus resultados.

Assim sendo, devido a auséncia de gestdo da empresa projetista e a
ineficiéncia perante tentativas de gestdo com a burocratizagdo excessiva dos
processos, cabe propor a implementacéo de abordagens com processos mais simples
e ageis, por se tratar de filosofias de gestdo que buscam melhorar continuamente o
processo de execucdo e planejamento iterativo, priorizando a transparéncia,
adaptabilidade e a colaboracdo: sendo estes os principais problemas mapeados na

analise realizada do estudo de caso.

A gestao de projetos em si esta evoluindo ao longo do tempo e as abordagens
de gestédo tratadas neste trabalho sédo exemplos de mentalidades que agarraram a
promessa de alcancar algo mais dinamico e seguir em busca de alguma coisa que

melhor se adapte ao cenario inovador do mercado brasileiro.

A inovacao caminha paralelamente as novas tecnologias e as empresas devem
acompanhar esse processo para que consigam se manter competitivas no mercado
de trabalho. A inovagdo no ambito da gestao de projetos pode ser identificada como
uma nova forma de pensar como projetar, na qual passa a existir uma preocupacao
em desenvolver projetos minimizando o impacto urbano e que sejam mais aderentes

ao contexto urbano em que se encontram.

A inovacdo enfrenta desafios pelas questbes de sustentabilidade, impacto
ambiental e modo de projetar em harmonia com o meio ambiente e 0 cenario
econdmico no qual se encontra. Muitas vezes, as empresas projetistas e os arquitetos
nao possuem esses temas consolidados em suas cabecas, e essa nova forma de
pensar 0 processo de projeto amparada pelas abordagens de gestdo aqui estudadas
podem influenciar positivamente no enfrentamento dos desafios afetos ao

desenvolvimento de projetos.

Este trabalho pretende tracar um plano de acdo com a proposicdo de
recomendacdes a serem implementadas na empresa projetista, baseado nas préticas
das abordagens estudadas no referencial te6rico, que sejam capazes de mitigar ou
solucionar os principais problemas nos processos de gerenciamento de projetos

encontrados no estudo de caso realizado, sem qualquer pretensédo de adotar um tipo
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de abordagem de gestdo como sendo a mais eficiente ou correta, e sim, trabalhar com
a flexibilidade de analisar e eleger, dentre as diversas préticas, as que melhores se

encaixam para determinada situagéo ou problema.

As propostas de melhorias do plano de acg&o envolveram, principalmente,
alteragcbes nos fluxos do processo atual com implementacbes de etapas e
metodologias que permitam maior controle do processo, estimulem a colaboracdo
entre as equipes e facilitem a identificacdo de possiveis gargalos durante o
desenvolvimento do projeto, possibilitando intervir e agir com eficiéncia, evitando a

perda de tempo e o desperdicio de esforco em determinada tarefa.

O controle da informagédo foi um ponto importante na implementacdo das
melhorias propostas por se tratar de um tema muito questionado pelos colaboradores
entrevistados. Grande parte do retrabalho durante o desenvolvimento dos projetos &
causado pela falha na comunicacdo ou mesmo pela perda das informacdes durante o
processo. Portanto, foram propostas ferramentas capazes de auxiliar o mapeamento
e o controle da informacgdo, assim como alteracbes e acréscimos de etapas que
garantem a eficiéncia da comunicacéo interna e da qualidade do produto entregue ao

cliente.

A satisfacdo do cliente faz parte dos principais objetivos do plano de acédo
proposto, sendo assim, sugeriu-se a criagdo de grupos e etapas de verificacdo de
qualidade do projeto entregue, visto que a recontratacdo dos servicos da empresa

pode ser a principal fonte de lucratividade e de sua recuperacao financeira.

As recomendacdes propdem que toda a organizacdo seja reestruturada no
ambito da colaboracdo e integracdo das equipes, promovendo equipes
multidisciplinares, capacitacéo técnica e reconhecimento dos profissionais, para que
se mantenham incentivados e dispostos a colaborar em prol do melhor desempenho

de toda a empresa.

Conforme elucidado na introducgédo ao referencial tedrico, a comunicacdo é um
processo que envolve um emissor, um receptor, uma mensagem e um meio no qual
as informacdes sao transmitidas, para que sejam decodificadas e compreendidas.
Portanto, esse fluxo de informacfes deve ser bem-sucedido, de tal maneira que a

compreensao da mensagem seja correta e a comunicacao eficaz.
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A proposicao das melhorias foi trabalhada em cima dos elementos descritos
acima para que o processo comunicativo da empresa objeto de estudo seja capaz de
realizar seu papel de maneira eficiente. Foram propostas algumas modificagbes e
ferramentas referentes ao meio de transmissao da informagé&o, assim como na postura

do emissor e do receptor ao transmitir e receber a mensagem.

A eficacia na comunicacdo possibilita a colaboracdo. As pessoas colaboram
para atingir objetivos comuns, portanto, o processo colaborativo existe se 0s
individuos estao envolvidos com objetivos preestabelecidos e conhecidos por todos,
assim como devem estar cientes da fase seguinte e das ferramentas que devem
utilizar, sempre objetivando minimizar os gargalos que possam travar o0

desenvolvimento da préxima etapa.

Dessa forma, o fluxo de informacdes e o0 processo de gestdo, além de
essenciais para o pleno funcionamento do desenvolvimento de projetos, séo
determinantes para que a colaboracdo exista, j& que sua fluidez depende

concomitantemente da fluidez do processo comunicativo.

Este trabalho permite a outras empresas projetistas a possiblidade de terem
contato com as abordagens de gestdo de projetos aqui explanadas, além de
disponibilizar, a partir do diagndéstico realizado e do plano de acdo proposto, sua
prépria reflexdo para entdo aprimorar seus processos internos, visto que os problemas
aqui tratados sao comuns e presentes em diversos escritorios brasileiros de

desenvolvimento de projetos.

O plano de acéo foi elaborado especificamente para a empresa em estudo;
sendo assim, as demais empresas que tiverem acesso a esta pesquisa devem atentar
a sua propria situacdo e avaliar seus reais problemas, a fim de identificar quais sao as
lacunas individuais de seu processo de gestao de projetos e, finalmente, desenvolver
a estruturacéo das recomendacdes de melhorias e a elaboracdo de um plano de acao

personalizado.

Por falta de tempo habil para realizar a implementacédo do modelo proposto na
empresa projetista, ndo foi possivel avaliar quais seriam os principais desafios durante

a aplicacao das propostas sugeridas.
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No entanto, é possivel afirmar que as pessoas costumam apresentar
resisténcia as mudancas quando estas compreendem alteracdes no modo de
comportamento e de execucdo de seu trabalho. Esse processo necessita de lideres
capazes de estimular os envolvidos a participar das mudancas para que se sintam

donos do processo e garantam o sucesso na implementacéo das melhorias propostas.

Pelo conhecimento pessoal das equipes e processos da empresa, € possivel
afirmar que havera necessidade da reciclagem dos profissionais através do incentivo
a capacitacdo e a promocao da integracdo e do envolvimento entre equipes, a fim de
gue estejam preparados para essa mudanca comportamental.

As abordagens aqui expostas sdo provenientes do desenvolvimento de
softwares ou da era da manufatura; assim, quando colocadas no contexto de gestéo
de projetos, muitas vezes, sdo consideradas duvidosas e sua aplicabilidade é

guestionada.

Existem poucos artigos ou estudos publicados capazes de comprovar a
eficiéncia da aplicagéo desses tipos de abordagens de gestdo em processos focados
no desenvolvimento de projeto na construgéo civil. Por esse motivo, as fontes de
informacBes encontradas ndao sdo as mais recomendaveis por se tratarem de

palestras, videos e até mesmo blogs de discussdes sobre as praticas relacionadas.

Alguns artigos publicados oficialmente estimulam a discusséao profissional e as
pesquisas de gerenciamento agil, com o intuito de incentivar a introdugéo de técnicas
dindmicas que comprovem sua contribuicdo para o sucesso do projeto, e afirmam que
oferecem beneficios reais para as organizacdes que prosperam em mudanca e que
promovem uma cultura na qual os funcionarios podem contribuir para o aprendizado
organizacional (e, portanto, para a lucratividade), além de que o desenvolvimento
iterativo e incremental pode facilitar solucdes criativas, particularmente para requisitos

complexos e incertos.

Com a conclusdo deste trabalho, € possivel notar estratégias eficientes
propostas pelas abordagens ndo apenas no campo do processo criativo, mas também
capazes de mitigar, ou mesmo sanar, alguns dos corriqueiros problemas encontrados

na gestao do processo de projeto, disponibilizando ainda ferramentas que facilitam o
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monitoramento do fluxo dos processos e o poder de reacdo perante intercorréncias

indesejadas.

E necessario estimular a pesquisa e a publicacdo de artigos sobre a
aplicabilidade das abordagens estudadas, sendo importante testa-las e experimentéa-
las em empresas projetistas, pois trata-se de um assunto muito discutido no contexto
da gestdo de projeto, podendo vir a ser uma grande evolucdo no cenario de

organizacao das empresas de projetos.

Contudo, o referido trabalho engloba o conhecimento pessoal e o
desenvolvimento profissional através da oportunidade desta autora para pesquisar
sobre o tema escolhido e, assim, permitir que, a partir dele, esteja apta a analisar e
estruturar um diagndstico e elaborar uma proposicdo de melhorias e plano de acao

para outro potencial estudo de caso ou empresa projetista.
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ANEXO A: Roteiro de Entrevistas

Gestdo de Projetos na Construgao Civil- Poli-USP
Roteiro de Entrevistas

1. Os objetivos e metas da empresa sdo claros para vocé? Qual é a atuagdo da empresa no mercado hoje, e quais sdo as
expectativas e esforgos a serem conquistados?

2. Quanto a elaboragdo das propostas para servicos de projetos e o alinhamento das informagdes com o cliente, responda os
itens relacionados abaixo:

As propostas sdo divididas em duas partes: técnica (o que e como sera feito) e comercial

Si Na
(prego, condigdes de pagamento, reajustes, solicitagdes de modificagbes)? ()sim () Ndo

As propostas técnico-comerciais sao realizadas em conjunto pelo setor comercial e pelos

Si Na
gerentes de projeto? ()Sim  ( )N&o

O planejamento das atividades a serem realizadas sdo detalhadas nas propostas? ()Sim ( )Nao

E realizado uma anélise de riscos do projeto? ()Sim ( ) Nao

Na reunido de kick-off é apresentado o planejamento do projeto, com cronograma, frequéncia

s - 2 ) Sim () Nao
de reunido, responsaveis pelas atas e aprovagdes das fases? (

Existe um documento padr&o de preferéncias que é aplicado ao contratante no inicio do

Sim Nao
projeto com as principais premissas a serem adotadas? 0 ¢

Ao inicio de cada fase é apresentado um cronograma atualizado assim como uma lista dos

Sim Nao
produtos a serem entregues? ) )

As informacgdes de projetos e obras ja realizadas sdo armazenadas em algum tipo de Banco? ()Sim ( ) Nao

Existe um banco de dados contendo informagdes institucionais e técnicas sobre todas

Sim Nao
empresas de projetos parceiras em empreendimentos anteriores? ) ¢

3. Como vocé avalia a Gestdo da Informagdo no processo de projetos quanto aos itens abaixo:
(1=péssimo [ 2=ruim | 3=regular [ 4=bom | 5=6timo)

Padronizagdo

Simplificagdo dos processos / Mecanismos de trocas de informagdes

Organizagdo de arquivos e documentos

Divulgagdo de modelos e formatagdes a toda equipe

Rastreabilidade da informagao

Briefing (checklist) inicial de premissas aplicado aos contratantes

Controle de informagdes trocadas por todos colaboradores

Capacidade de transmissdo da informagdo a toda equipe perante mudancgas inesperadas

Alinhamentos das informagdes entre produgdo e geréncia

Rlr|r|lr|r|r|Rr|r|~]|~
NN NI IS
WlwlwlwlwlwWlwWwlw|lw|lw
A A A R RS

Retrabalhos devido problemas de comunicagdo

nunjunjnnjfnjnjlnnjunjniuviun

4. Como vocé avalia a Gestao de Qualidade no processo de projetos quanto aos itens relacionados abaixo:

Sdo realizadas avaliagGes continuas do desempenho do projeto junto aos contratantes para

Sim Nao
serem utilizadas como instrumento de melhoria do processo de projeto? ) )

Os gerentes de cada disciplina utilizam técnicas de mapeamento da sua equipe? Com metas

Si Na
individuais, objetivos e anseios de cada individuo? L §5i { [Nae

Sdo estabelecidos procedimentos obrigatdrios para avaliagdo e retroalimentagdo em

Sim Nao
determinado momento do desenvolvimento de cada projeto? ¢ )

Existe um procedimento padrdo para os gerentes de produgdo que garanta o armazenamento e

Sim Nao
transmissdo da informagdo a sua equipe? 0 )
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Existem reunides especificas para solugdes técnicas de projeto? ()Sim ( ) Nao

Os clientes sdo trazidos para perto do desenvolvimento dos projetos de modo a evitar

Si Na
retrabalhados e problemas futuros? |, e { Ve

Acredita que o uso de ferramentas gréficas visuais possa ser eficiente na otimizagdo do

Si Na
processo de projeto? ()sim () Néo

Existem metodologias que auxiliam a manter o interesse do time em trabalhar de forma

colaborativa? ()Sim ( )Néo

5. Vocé possui alguma ferramenta ou metodologia para ter conhecimento da opinido dos integrantes da sua equipe quanto ao
processo e trabalho realizado? Se sim, realiza algum plano para mitigar as insatisfagdes ou desenvolver o crescimento da
equipe?

6. Seu time é ciente dos prazos e entregas que tera de cumprir? Possuem autonomia para se auto organizar e realizar suas
tarefas?

7. Os gerentes utilizam algum mecanismo de mapeamento dos Stakeholders envolvidos? Se sim, este mapeamento é
atualizado com frequéncia durante o desenvolvimento?

8. E realizada alguma anélise de controle de qualidade do material que foi entregue ao cliente?

9. Todos da equipe estdo conscientes do trabalho a ser realizado, de acordo com grau de prioridades e alinhamento das
informagdes? Utiliza alguma ferramenta para gerir estas informagdes?

10. Alguma vez trabalhou com ferramentas gréficas visuais para o desenvolvimento de projetos? Se sim, como foi a
experiéncia?

11. E importante que as informagdes mantenham um fluxo de acordo com o grau hierarquico de cada individuo, para que o
processo funcione de forma otimizada?

12. Em sua opinido, marque os principais problemas enfrentado hoje no desenvolvimento de projetos na empresa?

Falhas na comunicagao

Problemas de colaboragdo

Falhas nos processos da gestdo de projetos

Problemas de gerenciamento das equipes de produgdo

Equipe Técnica

Relagdes interpessoais

Outros:

13. Quais caracteristicas busca em um profissional para que faga parte da sua equipe?

14. Qual acredita ser uma boa estratégia para alcangar a confianga dos colaboradores, manter uma boa relagdo e motivagdo
para desenvolvimento de um bom trabalho?

15. Sendo a Aecom uma empresa mundial, qual sua percepgdo sobre a Aecom Brasil em comparagdo as de outros paises?
Existem muitas diferencas entre a forma de trabalho e a cultura organizacional elas?

16. Se fosse para tragar um plano de agdo neste momento para melhorar o processo da empresa como um todo, quais seriam
os principais pontos a serem trabalhados em sua opinido?




ANEXO B: Compilacéo de resultados. Pergunta n° 2.

2. Quanto a elaboracdo das propostas para servicos de projetos e o alinhamento das informacdes com o

cliente, responda os itens relacionados abaixo:

)1 As propostas sao divididas em duas partes: técnica (0 que e como sera feito) e comercial (preco,
’ condicdes de pagamento, reajustes, solicitacdes de modificactes)?

55 As propostas técnico-comerciais sao realizadas em conjunto pelo setor comercial e pelos
’ gerentes de projeto?

2.3 O planejamento das atividades a serem realizadas sdo detalhadas nas propostas?

2.4 E realizado uma andlise de riscos do projeto?

S Na reunido de kick-off € apresentado o planejamento do projeto, com cronograma, frequéncia
’ de reunido, responsdveis pelas atas e aprovacoes das fases?

26 Existe um documento padrao de preferéncias que € aplicado ao contratante no inicio do projeto
’ com as principais premissas a serem adotadas?

57 Ao inicio de cada fase é apresentado um cronograma atualizado assim como uma lista dos
’ produtos a serem entregues?

2.8 As informacdes de projetos e obras ja realizadas sao armazenadas em algum tipo de Banco?

9 Existe um banco de dados contendo informacdes institucionais e técnicas sobre todas empresas
’ de projetos parceiras em empreendimentos anteriores?

2.1

1 1
2

2.2 2.3 2.4 2.5 2.6 2.7 2.8 2.9

ESIM ENAO [ QUANDO SOLICITADO [ NAO SABE OPINAR

Gréfico 5 — Dados da pesquisa / Pergunta n°2

Fonte: Desenvolvido pela autora
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ANEXO C: Compilacao de resultados. Pergunta n° 3.
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3. Como vocé avalia a Gestdo da Informacao no processo de projetos quanto aos itens abaixo:
(1=péssimo [ 2=ruim | 3=regular | 4=bom | 5=dtimo)
31 Padronizagao
3.2 Simplificacdo dos processos / Mecanismos de trocas de informaces
3.3 Organizacao de arquivos e documentos
3.4 Divulgacao de modelos e formatacdes a toda equipe
3.5 Rastreahilidade da informacao
3.6 Briefing (checklist) inicial de premissas aplicado aos contratantes
3.7 Controle de informacoes trocadas por todos colaboradores
3.8 Capacidade de transmissao da informacao a toda equipe perante mudancas inesperadas
3.9 Alinhamentos das informacdes entre producdo e geréncia
3.10 Retrabalhos devido problemas de comunicagao

1 1 1 1 1 1 1 1

2 2
1
2 2 2 2 2 2
3
2 2 2
1 1 1 1 1 1
3.1 3.2 3.3 34 35 3.6 3.7 3.8 39 3.10

EPESSIMO ERUIM [CIMEDIO mBOM mEOTIMO

Grafico 6 — Dados da pesquisa / Pergunta n°3

Fonte: Desenvolvido pela autora




ANEXO D: Compilacao de resultados. Pergunta n° 4.
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4. Como vocé avalia a Gestao de Qualidade no processo de projetos quanto aos itens relacionados
abaixo:

Sao realizadas avaliacoes continuas do desempenho do projeto junto aos contratantes para

4.1 - . . .
serem utilizadas como instrumento de melhoria do processo de projeto?
1> Os gerentes de cada disciplina utilizam técnicas de mapeamento da sua equipe? Com metas
. individuais, objetivos e anseios de cada individuo?
43 Sao estabelecidos procedimentos obrigatorios para avaliacdo e retroalimentacdo em
. determinado momento do desenvolvimento de cada projeto?
ia Existe um procedimento padrao para os gerentes de producdo que garanta o armazenamento e

transmissao da informacao a sua equipe?

4.5 Existem reunides especificas para solucdes técnicas de projeto?

Os clientes sdo trazidos para perto do desenvolvimento dos projetos de modo a evitar

4.6
retrabalhados e problemas futuros?
47 Acredita que o uso de ferramentas gréficas visuais possa ser eficiente na otimizacdo do processo
: de projeto?
48 Existern metodologias que auxiliam a manter o interesse do time em trabalhar de forma

colaborativa?

4.1 4.2 4.3 4.4 4.5 4.6 4.7 4.8

mSIM ENAO mNAO SABE OPINAR

Gréfico 7 — Dados da pesquisa / Pergunta n°4

Fonte: Desenvolvido pela autora
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ANEXO E: Compilacéo de resultados. Pergunta n° 12.

12. Em sua opinido, marque os principais problemas enfrentado hoje no desenvolvimento de projetos na
empresa’?

Falhas na comunicacao

Problemas de colaboracio

Falhas nos processos da gestao de projetos

Problemas de gerenciamento das equipes de producao

Equipe Técnica

Relacdes interpessoais

Outros:
Falhas na comunicacdo 2/4
Problemas de colaboracdo 2/4
Falhas nos processos da gest3o de projetos 2/4

Problemas de gerenciamento das equipes de producdo

Equipe Técnica 1/4

Relag@es interpessoais

Outros 2/4

Grafico 8 — Dados da pesquisa / Pergunta n°12

Fonte: Desenvolvido pela autora



