‘Centro

de Informatica

Uu-+F-+Pp:+E

Pés-Graduacao em Ciéncia da Computacao

KARINA ALESSANDRA PINTO MACEDO

APLICANDO A GESTAO DE INCERTEZAS NO
PLANEJAMENTO DA IMPLANTACAO DE
SISTEMAS ERP: UM ESTUDO DE CASO NO
SETOR PUBLICO

[
TN
= |

g(.‘ ;

Universidade Federal de Pernambuco
posgraduacao@cin.ufpe.br
www.cin.ufpe.br/~posgraduacao

RECIFE
2016



Karina Alessandra Pinto Macedo

Aplicando a Gestao de Incertezas no planejamento da implantacéo de sistemas ERP: um
estudo de caso no setor publico

Este trabalho foi apresentado a Po6s-Graduacdo em
Ciéncia da Computacdo do Centro de Informaética da
Universidade Federal de Pernambuco como requisito
parcial para obtencdo do grau de Mestre Profissional em
Ciéncia da Computagéo.

ORIENTADORA: Prof.. Simone C. dos Santos
Lima, Doutora.

COORIENTADOR: Marcelo Luiz Monteiro
Marinho, Doutor.

RECIFE
2016



Catalogacao na fonte
Bibliotecaria Monick Raquel Silvestre da S. Portes, CRB4-1217

Ml14la

Macedo, Karina Alessandra Pinto
Aplicando a gestdo de incertezas no planejamento da implantagdo de

sistemas ERP: um estudo de caso no setor publico / Karina Alessandra Pinto
Macedo. — 2016.

180 f.: il., fig., tab.

Orientadora: Simone Cristiane dos Santos Lima.

Dissertacdo (Mestrado) — Universidade Federal de Pernambuco. Cin,
Ciéncia da Computacéo, Recife, 2016.

Inclui referéncias, apéndices e anexos.

1. Ciéncia da computacéo. 2. Sistema de informacgé&o. 3. Gerenciamento de

processos de negdcio. |. Lima, Simone Cristiane dos Santos (orientadora). |l.
Titulo.

004 CDD (23. ed.) UFPE- MEI 2017-55




Karina Alessandra Pinto Macedo

Aplicando a Gestao de Incertezas no Planejamento da Implantacéo de
Sistemas ERP: um Estudo de Caso no Setor Publico

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pds-
Graduacdo em Ciéncia da Computacdo da
Universidade Federal de Pernambuco, como
requisito parcial para a obtencdo do titulo de Mestre
Profissional em 05 de dezembro de 2016.

Aprovada.

BANCA EXAMINADORA

Prof. Hermano Perrelli de Moura
Centro de Informética / UFPE

Prof. Felipe Santana Furtado Soares
Centro de Estudos e Sistemas Avancados do Recife / CESAR

Profa. Simone Cristiane dos Santos Lima
Centro de Informatica / UFPE
(Orientadora)



Dedico este trabalho aos meus pais, que com
total apoio e confianca apostaram em tudo ao
gue me propus a fazer e ser, e a0 meu esposo,
que é meu admirador e incentivador mais leal

cujas maos também me trouxeram até aqui.



AGRADECIMENTOS

A gratidao é o sentimento que define a realizagao desse trabalho.

Gratidao ao Deus, que através dos bracos e pernas do Universo me indicaram
o caminho a conquistar.

Gratiddao aos meus colegas de mestrado. Sem vocés, seria tudo mais pesado.
Vocés deram luz e alegria que eu precisava nessa etapa. Em especial a Alessandra,
Carol, Maura, Fernando, Jonas, Robert, Assis e Alexandre, eu 0s amo para sempre.

Gratidao profunda ao meu coorientador Marcelo Marinho. Digo que vocé nao
€ apenas autor de uma abordagem incerta, és também autor de toda paciéncia, apoio
€ amor que eu precisava para executar essa missdao. Eu ndo conseguiria te agradecer
a altura daquilo que cresci e ganhei nessa etapa.

Gratiddao a minha orientadora Simone Santos, por acreditar que eu podia
trilhar esse caminho e aceitar segurar minha mao até o fim.

Gratiddao aos meus colegas de trabalho, que me aguentaram nessa fase, com
todas as agonias e loucuras ansiosas.

Gratidao a Edna Matos, servidora da Rede Federal de Educagao, sei que sem
seu esforgo para levar esse Mestrado Profissional aos servidores de Tl da Educagao
dos Institutos Federais ndo seria possivel essa realizacao. Vocé é uma referéncia para
mim.

Gratiddao aos meus amigos, aqueles intimos amigos que souberam me carregar
guando eu achei que nao daria conta de tudo.

Gratiddo a minha colega de trabalho Monique Dantas que sempre estava
disposta a me ajudar e a partilhar comigo as experiéncias que deram acabamento a
esse trabalho. Vocé é maravilhosa.

Enfim, a gratiddo é assinatura de Deus colocada na Sua Obra (D. Franco). Essa
obra é um pouco de cada um, fragmentos das feituras de um Criador que sobre-
existe em cada ser. E por isso, sou eternamente grata.



“Concentre-se nos pontos fortes, reconhega as fraquezas,
agarre as oportunidades e proteja- se contra as ameagas”.

(SUN TzU, 500 a.C.)



RESUMO

A implantacdo de Sistemas Integrados de Gestdo na esfera publica, tais como o
ERP (do inglés, Enterprise Resource Planning), tem sido muito adotada nos ultimos
anos com o objetivo de melhorar a eficiéncia organizacional e melhoria de servigos
destas instituicdes. No entanto, 0S processos organizacionais neste setor estédo cada
vez mais complexos, devido as burocracias, demandas excessivas, processos
ambiguos e as variagcdes do ambiente. Isso tem exigido um gerenciamento voltado
para 0s aspectos mais incertos do projeto. Para responder a essas demandas, o
Gerenciamento das Incertezas (GI) vem surgindo como uma escolha eficaz para
alcancar os resultados desejados em cada etapa da implantacdo de projetos. A
identificacdo das fontes de incertezas no contexto do ambiente fornece as
indicacdes necessarias para detectar os sinais precoces provindos dos fatos que
ainda sao desconhecidos para transforma-los em riscos, mais facilmente
gerenciaveis. Sendo assim, o objetivo dessa pesquisa € adotar o Framework de
Gerenciamento de Incertezas no projeto de implantacdo do ERP SUAP (Sistema
Unificado da Administracdao Publica) num 6rgao publico, com o intuito de identificar,
analisar e tratar as incertezas existentes no gerenciamento desse projeto. Durante o
desenvolvimento do estudo de caso dentro dessa instituicAo de ensino, foram
coletados, extraidos e analisados os principais contextos, fontes de incertezas e
sinais alertas que a implantacdo do sistema fornecia, a fim de aplicar as estratégias
e praticas propostas pela abordagem. Dentre as principais incertezas destacam-se a
falta de metodologia formal no gerenciamento de projetos, a falta de méo-de-obra
para o projeto, além de dificuldades nas relagdes interna e externa no mesmo. Os
resultados dessa pesquisa mostraram que foi possivel identificar precocemente os
principais sinais de alertas das incertezas existentes no projeto de implantacdo do
SUAP, analisando o perfil de maturidade de gerenciamento de projetos da
organizacdo, aléem de fornecer praticas e estratégias concretas para lidar com as
incertezas em projetos de software. Os principais resultados sdo compreendidos
como: percepcao das incertezas antes dos riscos e atuacdo sobre elas, identificacéo
dos principais agentes de conflitos (s6cio-humanos e tecnoldgicos), contribuicao
para o gerente e equipe na gestao e direcionamento do projeto SUAP.

Palavras-chaves: Gerenciamento de Incerteza. Gerenciamento de Projetos de
Software. Implantacéo de Sistemas ERP. Incertezas.



ABSTRACT

The implantation of Integrated Management Systems in the public area, such as the
ERP (Enterprise Resource Planning), has been widely adopted in recent years in
order to improve the organizational organization and improvement of social services.
However, organizational processes in this sector are increasingly complex due to
bureaucracies, excessive demands, ambiguous processes, and environmental
variations. This has required management focus on the most uncertain aspects of the
project. To answer these demands, Uncertainty Management has emerged as an
effective choice to achieve the desired results at each stage of project
implementation. The identification of the sources of uncertainties in the context of the
environment provides the necessary indications for detecting early signs from facts
that are still unknown to turn them into more manageable risks. Therefore, the
objective of this research is to adopt the Uncertainty Management Framework in the
project to implement ERP SUAP (Unified Public Administration System) in a public
agency, in order to identify, analyze and treat the uncertainties existing in the
management of this project. During the development of the case study within this
educational institution, the main contexts, sources of uncertainties and warning signs
that the system implantation provided were collected, extracted and analyzed in order
to apply the strategies and practices proposed by the approach. Among the main
uncertainties are the lack of formal methodology in project management, lack of labor
for the project, and difficulties in internal and external relations in the project. The
results of this research showed that it was possible to identify early warning signs of
uncertainties in the SUAP implementation project, analyzing the organization's
project management maturity profile, and to provide concrete practices and strategies
to deal with the uncertainties in software projects. The main results are understood
as: perception of the uncertainties before the risks and action on them, identification
of the main agents of conflicts (socio-human and technological), contribution to the
manager and team in the management and direction of the SUAP project.

Keywords: Uncertainty Management. Management Software Projects. ERP Systems
Deployment. Uncertainties.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introdutorio apresenta o contexto do trabalho e as principais
motivacOes para realizacdo do mesmo, bem como a definicdo do problema de
pesquisa, 0s objetivos do estudo e os respectivos resultados, finalizando com a

descricéo sucinta da estrutura desta dissertacao.

1.1 MOTIVACAO
Um sistema ERP é considerado uma solucdo de software baseada na visédo

de gestao por processos de uma organizacdo, a qual pressupde que existe interagao
entre varias areas e tem a finalidade de integrar de forma estreita todas as areas e
funcdes. O seu principal propdésito € integrar todas as informacdes departamentais e
funcionais em um Unico sistema, para facilitar a gestdo da empresa. Além disso, com
versbes mais recentes do sistema ERP € possivel a instalacdo de recursos
adicionais possibilitando que fornecedores e clientes externos possam tomar parte
nas decisdes da cadeia de suprimentos por meio do sistema, abrangendo decisdes
relativas a: financas, inventario, compras, gestao de pedidos, producdo, entre outras
(CAVALCANTI, 2001; HELMY, MOHAMED E MOSAAD, 2012).

Com recursos financeiros cada vez mais escassos e com o0 crescimento das
expectativas dos cidaddos e cobranca por maior transparéncia, a administracao
publica brasileira tem enfrentado diversos desafios no aperfeicoamento da gestédo de
seus processos. Nesse sentido, uma das solu¢des apontadas pelos especialistas € a

adocao de sistemas integrados de gestdo, como € o caso do ERP (TRICATE, 2014).

Os sistemas ERP sdo abundantes para o setor privado, porém, ndo sao
vastos no setor publico. Mesmo que os beneficios desses sistemas possam
ultrapassar as expectativas dos governos por incluirem desde controle orcamentario
até indicadores de desempenho para definir, medir e comunicar os retornos
econdmicos, sociais e politicos de projetos do governo ou programas aos cidadaos,
esses sistemas ainda ndo sao amplamente explorados no setor publico (SCHMITT,
2014).

Sabendo que a implantacdo de tais sistemas nas empresas privadas ja esta

consolidada, existe a necessidade premente de estudos voltados a area publica no
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que tange aos beneficios e dificuldades desse processo. Principalmente quando se
considera que, assim como as empresas privadas, as empresas publicas tendem a
se especializar adotando novas praticas e tecnologias a fim de atender as
expectativas dos usuarios/cidadédos que se tornam cada vez mais exigentes (SENA
e GAURNIERI, 2015).

Essas novas adequacbes para a esfera publica sdo as adaptagcbes e
provimentos de meios necessarios para que os sistemas integrados possam traduzir
toda a realidade publica: processos burocraticos, padrdes hierarquicos, e
procedimentos de sincronizacdo com a base de dados gerais com o governo federal.
Sendo assim, investigar as particularidades da implantacéo do sistema integrado na

realidade publica € uma das intencdes desse trabalho.

Dentro dessa analise, Venkatesh et al. (2003) sugeriram investigacdes sobre
as organizacdes publicas para expandir o escopo de pesquisas sobre sistemas de
uso mandatério, como os ERP. As condi¢cbes organizacionais das instituicdes
publicas e privadas sao diferentes, isto sugere que as razdes para a implantacdo do
sistema ERP também podem ser diferentes (ALVES; MATOS, 2011).

Os sistemas integrados se constituem em ferramenta fundamental no
processo de tomada de decisdo, tendo como principais beneficios para as empresas
publicas o acesso em tempo real e de forma integrada das informacdes, e a garantia
da obtencdo de informacdes confiaveis (SENA e GAURNIERI, 2015). Para Lima et.
al (2010), a interoperabilidade e a integragdo de sistemas sdo atualmente os
grandes desafios das organizacdes publicas.

Conforme Seo (2013), se uma equipe de projeto ndo compreende claramente
as mudancas em sua estrutura organizacional, as estratégias e processos de
implementacdo de ERP, ela ndo vai estar numa posicao para se beneficiar da
vantagem competitiva do ERP. Para ajudar nessa empreitada, o gerenciamento de
projetos leva a um controle mais formal e centralizado que permite a empresa atual
transformar-se em uma organizagéo do futuro, de maneira orquestrada, ordenada,

administrada e nédo cadtica (Marinho, 2014).

Para o PMI (2013), tdo relevantes quanto oS custos, prazos e escopo séo a
qualidade, os recursos humanos, a comunicagao, 0s riscos, as aquisicoes e a gestédo

das partes interessadas. E nesse contexto, a Gestdo de Incertezas vem trazendo
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uma nova abordagem para gerir a implantacdo de projetos de sistemas. E é
justamente por esses motivos que muitos autores mostram a importancia de se
prestar atencdo as variaveis menos evidentes ou menos convencionais no
planejamento de um projeto, as quais sdo as incertezas advindas durante esse
processo (RUSSO, SBRAGIA 2013).

Diferente da gestdo de riscos, onde existe um detalhamento claro e
quantificavel de tudo que pode dar errado e é presumivel calcular resultados
possiveis, a compreensdo da gestado de incertezas vem mostrar que estas ultimas
sdo o estudo do que ainda é desconhecido para os gerentes de projeto. A incerteza
€, portanto, a situacdo em que ndo € possivel calcular o risco (CLEDEN, 2009;
KNIGHT apud ANDRADE (2011)).

Diante da natureza abrangente das incertezas, a escolha pelo seu
gerenciamento antes do gerenciamento dos riscos se da ao fato de que as
incertezas se antecedem aos riscos, devendo ser geridas e percebidas antes dos

mesmaos.

Marinho (2015) elaborou uma abordagem de Gestdo de Incertezas para
gerenciar incertezas em projetos de software, com o objetivo de contribuir para o seu
melhor desempenho e influenciar o seu sucesso. Para o autor, a abordagem da
Gestao de Incertezas consiste em 06 (seis) fases para a percepcédo do gestor de
projetos no tratamento das incertezas de um projeto: 1) caracterizacdo do projeto,
0 qual consiste em entender qual a melhor gestdo da abordagem a ser aplicada; 2)
fontes de incertezas, que identifica quais as fontes de incerteza sao mais
desconhecidas no projeto; 3) sinais precoces enxergam o0s sinais de incertezas
percebidos no projeto e sua transformacdo em riscos; 4) sensemaking, que é a fase
onde se cria sentido aos sinais detectados; 5) gestdo de riscos, fase do
gerenciamento dos riscos identificados e; 6) resultados inesperados, fase das

reagOes aos eventos inesperados.

Tanto a pesquisa e a pratica mostra que no projeto tradicional as ferramentas
de gerenciamento sao 0 planejamento, monitoramento e controle do projeto
(NIKANDER, 2001). E dentro dessa perspectiva, Rabenschlag e Dias (2012)
analisaram que em empresas publicas as estruturas administrativas burocraticas

predominantes sdo rigidas e centralizadoras e direcionadas apenas para o
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cumprimento da execucdo do gerenciamento, numa sequéncia de leis e normas,

dificultando a adocéo de técnicas modernas de gestao.

Para Marinho (2014b) uma das principais razbes para falhas de projetos é
gue seus gerentes ndo sabem como lidar com incertezas. O foco exclusivo em
algumas especificidades do projeto e, consequentemente, a desatencdo dada aos
outros temas tidos como irrelevantes, podem determinar se a gestéo e planejamento
de projetos seréo eficientes e eficazes (KUTSCH e HALL, 2010).

Corroborando com esses estudos, a escolha da gestdo de incertezas para
esse trabalho se d& justamente por entender que é necesséria a atencédo aos temas
e sinais que sdo negligenciados em gerenciamento de projetos, ou que nao sao
perceptiveis facilmente. Para Kapsali (2011), as praticas de gestdo de projetos
convencionais podem levar ao fracasso projetos de implantacdo de inovacdo devido
ao grande numero de incertezas que acometem tais projetos. Além disso, a énfase
em instrumentos de monitoramento do resultado desejado (como eficiéncia nas
medicdes de desempenho de custo, tempo e escopo) e ndo nos resultados
alcancados (como eficacia, realizacdo de metas) levam a um desempenho baixo em
projetos de inovacédo (RUSSO, SBRAGIA 2013).

As incertezas podem ser descobertas nos estagios do planejamento de
implantacdo de sistemas, dentro das ameacas que envolvem esse gerenciamento.

Sendo assim, espera-se que a Gestao de Incertezas possa tratar de algumas delas:

e Primordialmente, o desconhecimento de todo o problema do negdcio
da organizacédo e consequentemente 0 mau gerenciamento do projeto
(ORHOF, SHENHAR, DORI, 2014);

e Complexidade dos sistemas devido a grandes fatores de risco
(SCOTT, VESSEY, 2000);

e Escolha de parceiros que acompanhem as estratégias de crescimento
ao longo prazo (HARRISON, 2004);

e Rejeicdo de produtos ou servicos com base em questdes culturais, a
falta de conhecimento do cliente em relagcdo ao produto/servico e o
desalinhamento para as resolver as premissas basicas e essenciais
(HUANG, et. al 2004);
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e Falta de efetivo treinamento de grupos de usuarios departamentais
para a nova ferramenta e para trabalhar na Gestdao das Mudancas
(SCOTT, VESSEY, 2000);

e Customizacdes excessivas cujas atualizagcdes poderdo ocasionar
perda de dados antigos (NAH et. al, 2001);

e Auséncia de métricas para avaliar se os objetivos de negdcios estédo
sendo realizados (SEO, 2013).

Para entender as variaveis de incertezas dentro das situacdes no projeto ERP
escolhido, a escolha da abordagem de GI (Marinho, 2015) se deu pela proposta
diferenciada: aliar ao gerenciamento de projetos as préaticas facilitadoras e
conhecidas para os profissionais de Tl. Essas praticas sado descritas como: entender
o tipo de gerenciamento aplicavel ao projeto, perceber erros e decisdes passadas
gue podem ajudar na tomada de decisdes do projeto atual, identificar os alertas das
incertezas apds da aplicacdo das estratégias da abordagem, orientar o gestor para
uma atuacdo mindfulness em toda duracao do projeto, possibilitar uma integracéo e
cooperacao da equipe do projeto na execucao do planejamento. Além disso, com 0
passo a passo desses métodos, a abordagem podera responder e ajudar aos
gestores e equipe a identificar os principais sinais precoces de incertezas que serao
os alertas para o tratamento de riscos desse projeto. Dessa forma, nesse estudo
apresentaremos como a Gestdo de Incertezas poder4d atuar e ajudar no
gerenciamento de projeto na implantacdo de um médulo do ERP de um 6érgéo

publico na &rea de educacgéo.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Partindo da motivacdo desta pesquisa que esta na complexidade da
implantacdo de um sistema integrado de gestdo empresarial na esfera publica e a
adocdo da Gestéo de Incertezas (Gl) nessa implantacdo - onde é necessario migrar
de uma gestéo vertical para uma horizontal a partir da gestéao integrada de ERP - e
também das tentativas frustradas de implantacdo desse tipo de sistema
anteriormente, foi apresentado ao atual gestor de sistemas a oportunidade de

investigar a aderéncia a este tipo de gerenciamento no modulo educacional do
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Sistema ERP de gestdo académica SUAP! (Sistema Unificado de Administracdo
Publica). Depois da proposta aceita, o planejamento dessa implantacao foi realizado
numa Instituicdo Federal de Ensino, com o proposito de identificar os fatores que sao
considerados criticos para 0 sucesso dessa implantacdo, e alcancar na
apresentacdo de todos os riscos encontrados através da Gestdo de Incertezas, no
ambito dessa organizacao publica educacional.

Dada a natureza iniciante da Gestdo de Incertezas, a aplicacdo dessa
abordagem voltada para o setor publico permitira a observacdo da viabilidade dessa
técnica, bem como a verificacdo da aderéncia do Instituto analisado as orientacdes
da mesma, e também o entendimento da influéncia que esta abordagem tem nos

fatores criticos de sucesso especificos da implantacdo de ERP no ambito publico.

Assim, para poder observar, atuar e refletir nas areas de incertezas neste
contexto, essa pesquisa buscara responder as seguintes questbes de pesquisa
(QP1 - Questado de Pesquisa 1 e QP2 - Questao de Pesquisa 2):

QP1 - Qual o impacto da abordagem de Gestdo de Incertezas no
planejamento da implantagcdo de sistemas ERP numa instituicdo do setor

publico?

QP2 - Em qual contexto se deu este impacto, no que diz respeito ao
cenario de implantacéo, o perfil em gerenciamento de projetos da organizagcéo
e sua percepcao quanto as incertezas em projetos?

Diante da complexidade dos problemas existentes nessa organizacéo publica,
estrutura burocratica predominante, historico de implantacdes malsucedidas, mao de
obra insuficiente para trabalhar nos artefatos dos sistemas, dificuldades nas relacdes
humanas dentro e fora da equipe do projeto, mudancas e substituicbes das chefias
dos departamentos e descrencas da propria comunidade institucional quanto ao
sucesso do projeto, faz necessaria a ado¢gdo de um modelo de gerenciamento que
corresponda aos novos modelos de negocio e as novas estruturas organizacionais
do instituto, a fim de observar como as incertezas existentes no planejamento e
controle da implantacédo de sistemas podem ser administradas dentro gerenciamento

de projetos.

! http://portal.ifrn.edu.br/tec-da-informacao/servicos-ti/menus/servicos/copy2_of_suap
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1.3 OBJETIVOS

A partir da formulac&o do problema de pesquisa foram estabelecidos o objetivo

geral e objetivos especificos.

Objetivo geral

Adotar da abordagem da Gestédo de Incertezas (Gl) numa instituicdo federal

de ensino, a fim de identificar, analisar e tratar as incertezas existentes no

gerenciamento de projetos na implantacao do sistema ERP SUAP.

Objetivos especificos

Alguns objetivos especificos precisam ser tratados de maneira que possam

atender o objetivo geral do estudo. Séo eles:

Investigar a literatura sobre os modelos existentes de Gestdo de

Incertezas existentes na literatura;

Verificar a metodologia adotada para na implantacdo do ERP SUAP,
moédulo EDU, analisando sua similaridade com as encontradas nas

referéncias encontradas;

Investigar os principais problemas existentes no planejamento de
implantagéo de sistemas ERP SUAP-EDU,

Identificar as principais fontes de incertezas em projetos de software,

suas caracteristicas e sua influéncia sobre os resultados do projeto;

Analisar a implantacdo de sistemas na organizacdo escolhida para o
estudo de caso, bem como o contexto de implantagcédo, que podem ser

objetos do respectivo estudo;

Aplicar a abordagem da Gestdo de Incertezas no estudo de caso
escolhido numa organizacao publica real com intuito de identificar os

principais sinais de alertas para as incertezas existentes;

Avaliar a abordagem da Gestao de Incertezas aplicada no Estudo de

Caso escolhido, relatando seus impactos.
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1.4 RESULTADOS ESPERADOS
Com essa pesquisa espera-se obter resultados que correspondam aos objetivos

iniciais do problema. Eles estdo descritos a seguir:

e Melhorar os indicadores de sucesso na implantacdo do projeto SUAP-EDU
através da identificacdo e tratamento dos principais sinais precoces de
incertezas encontrados;

e Ajudar na identificacdo dos principais agentes de conflitos: ambientais,
humanos e tecnolégicos;

e Auxiliar os gerentes de projeto numa gestdo eficaz e coerente com a
realidade do Instituto, a partir da identificacdo das principais fontes de
incertezas;

e Aderir a abordagem da Gl, dentro dos pontos mais necessarios, escolhidos
pelo gestor e equipe a fim de identificar as melhorias dos artefatos e

processos de implantacéo de sistemas.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo estd organizada em cinco capitulos. O Capitulo 1 relata a
motivacdo para o trabalho, a questdo de pesquisa e 0s objetivos do estudo que
conduzirdo aos resultados alcancados no término da pesquisa.

O Capitulo 2 apresenta a fundamentacdo teorica da pesquisa, mostrando 0s
conceitos fundamentais para melhor compreensédo dos conteudos abordados no
trabalho, através de uma revisdo ad hoc da literatura. Esses conceitos s&o
relacionados a implantacdo de ERP e Gestéo de Incertezas de Projetos.

No Capitulo 3 é exposto o método de pesquisa adotado e os instrumentos de
pesquisa utilizados para a realizacdo do estudo de caso. Sao descritos
minuciosamente os procedimentos metodoldgicos e a descri¢do do estudo de caso.

O Capitulo 4 apresenta o estudo de caso realizado, detalhando o contexto da
organizacdo e a forma como os dados foram coletados e analisados. Aqui também
foram exibidos os resultados do trabalho, fundamentado na analise dos dados
coletados durante o estudo de caso. Por fim, o Capitulo 5 apresenta a concluséo
sobre esta pesquisa com a avaliagcdo dos resultados obtidos, bem como suas
contribuicbes e limitacdes, finalizando com propostas de trabalhos futuros para

complementar e dar continuidade aos estudos na area.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta os conceitos fundamentais que foram obtidos através
de uma revisdo ad hoc da literatura. Esses conceitos sdo essenciais para uma
melhor compreensdo dos resultados da pesquisa. Este capitulo esta disposto da
seguinte maneira: a secdao 2.1 mostra as principais definicbes de Riscos e
Incertezas, assim como suas implicacdes dentro de um projeto, na secédo 2.2 e
suas subsecfes apresentam o conceito de Gerenciamento de Projetos, suas
principais teorias e caracteristicas, bem como os modelos existentes para cada tipo
de organizacdo e projeto. A secdo 2.3 e suas subsecdes relatam uma
contextualizacdo historica do ERP, suas definicbes e caracteristicas, seu ciclo de
vida, algumas estratégias de implantacdo e os fatores criticos de sucesso na
implantacéo do ERP; A secé&o 2.4 caracteriza as Fontes de Incertezas em projetos
de acordo com a literatura pesquisada. J& a se¢do 2.5 serda mostrada a Gestédo de
Incertezas seus conceitos relacionados, além de apresentar sua abordagem atraves
da abordagem que é a ferramenta de aplicacdo desta pesquisa. E por fim, a secéo

2.6 apresenta as considerac0es finais do capitulo.

2.1 RISCOS E INCERTEZAS
O conceito de risco e o conceito de incerteza tém sido colocados como

similares, mas ha uma necessidade primaria de diferencia-los, pois ambos possuem
significados distintos.

Na area econdmica, a diferenca basica entre risco e incerteza consiste na
presenca ou ndo de uma distribuicdo de probabilidades sobre certo evento. O risco é
considerado como uma probabilidade mensuravel e, a incerteza, como uma situagao
expressa por valores indeterminados e ndo quantificaveis, isto €, refere-se a uma
situagcao de “probabilidade numericamente imensuravel”’. Assim, incerteza se refere
a situacdes em que nao se conhece a distribuicdo de probabilidade dos resultados
(ANDRADE apud KNIGHT, 2011).

Risco é definido como a possibilidade de ocorréncia de um determinado
evento ou resultado futuro, incerto, mas previsivel. Ele é quantificado, muitas vezes,
em termos de probabilidade de ocorréncia e impacto caso ocorra e, na maioria das
vezes, independe da vontade do agente para sua ocorréncia. Assim, quanto menos

se sabe de determinada situacdo, mais dificil sera gerenciar os riscos, fazendo-se
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necesséria adocdo de premissas para o planejamento, e constru¢cdo do projeto
ponta a ponta (LANZ e TOMEI, 2015).

Segundo o PMBOK (PMI - Project Management Institute, 2013), riscos em
projetos sdo um evento ou condi¢do incerta que ocorrendo terd um efeito positivo ou
negativo sobre pelo menos um objetivo do projeto como tempo, custo, escopo ou
qualidade.

Ja para a ISO 31000 (ABNT, 2009) o risco é o efeito da incerteza nos
objetivos, sendo o estado, mesmo que parcial, da deficiéncia das informacdes
relacionadas a um evento, sua compreensao, seu conhecimento, sua consequéncia

ou sua probabilidade.

E como a incerteza esta hum campo intangivel, ndo é possivel denomina-la
como risco, ela é muito menos suscetivel a analise, afirma Cleden (2009), pois é
deixada para tras quando todos os riscos foram identificados. A incerteza representa
uma ameaca, mas ndo podemos ter a certeza como ela chegara ou se vai demorar.
Quando uma incerteza se manifesta em um problema especifico e a natureza da
ameaca € revelada, pode ser tarde demais para lidar efetivamente com as

consequéncias.

A incerteza pode ser definida como uma expressao do grau ao qual um valor
€ desconhecido. A incerteza pode ser resultado da falta de informacdo ou do
desacordo sobre o que é conhecido ou mesmo acessivel. A incerteza também se
refere a medicdo do grau das diferencas entre os modelos e valores dos sistemas
reais ou entre a estimativa de variaveis e seus valores verdadeiros para tais
sistemas (BAHARUM, NGADIMAN e MUSTAFFA, 2013).

Quanto aos riscos, segundo Larson e Gray (2006), existem trés tipos de risco

em projetos:

i. Riscos de projeto — ligados a execucao do projeto, tem impacto sobre
requisitos, tempo, custo, qualidade, recursos e pessoal,
i. Riscos técnicos ou de produto — ligados ao produto a ser
desenvolvido, com foco na sua qualidade e design;
iii. Riscos de negodcio — ligados a viabilidade de negocios do projeto e do

produto, estes ultimos se associam as demandas no mercado, a
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concorréncia, a disponibilidade de recursos e a estratégia da

organizagao.

Para a area de gerenciamento de projetos, alguns pesquisadores (Chapman,
Ward, 2002) definem incerteza como a fonte de risco. Assim, a relacdo mostrada na

Figura 1 de Marinho (2015) abaixo apresenta dois tipos de incerteza:

i. Incerteza inerente: existem em todos os projetos, antes de fazer
gualquer tentativa de analisar 0s riscos;

ii. Incerteza latente: estas permanecem uma vez que todos 0S riscos
foram identificados. Isto significa que o processo de andlise de risco
(ou seja, as medida tomadas para identificar e quantificar os riscos do
projeto) transformou algumas incertezas em riscos (inerentes), mas

ainda restaram as incertezas latentes.

Figura 1 — Riscos e Incertezas

R\Z
e RISKS
o7 @ ‘known unknowns'’
xO
inherent
uncertainty
"og,, LATENT
o Ysc, UNCERTAINTY
6”9/6'0’/27 ‘unknown
J’s,;? )

unknowns’

Fonte: Marinho (2015)

Ja para Walker et al. (2003), a natureza da incerteza pode ser categorizada

em:

I. incerteza epistémica, ou seja, a incerteza devido ao conhecimento
imperfeito.
ii. incerteza estocastica ou incerteza ontolégica, ou seja, a incerteza

devido a variabilidade inerente, por exemplo, a variabilidade climatica.
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O autor defende a ideia de que a incerteza epistémica € reduzida através de
muitos estudos coleta, e andlise de dados, ja a estocastica ndo pode ser reduzida da

mesma forma.

Meyer et al. (2002) também apresenta um estudo sobre incertezas em que
propde uma visdo mais ampliada sobre o assunto, classificando a incerteza sob

quatro perspectivas:

)] Variabilidade: variacbes aleatérias, porém previsiveis e controlaveis
em torno de seus objetivos conhecidos de custo e prazo;

1)) Incerteza previsivel: uns poucos fatores conhecidos irdo afetar o
projeto de uma forma imprevisivel permitindo, entretanto, que sejam
estabelecidos planos de continéncia para tratar das consequéncias
de seu eventual acontecimento;

i) Incerteza imprevisivel: um ou mais fatores significativos que
influenciam o projeto ndo podem ser previstos obrigando a solucao
de problemas na ocorréncia desses;

iv) Caos: fatores completamente imprevisiveis invalidam completamente
0S objetivos, o planejamento e a abordagem do projeto, obrigando a
sua repetida e completa redefinicao.

A palavra risco provoca um significado de “perigo, ameacga, consequéncias
ruins, perda, lesao”. Esse termo se tornou ambiguo na literatura de gestao de riscos
em projetos e alguns autores relatam que se deve evitar utiliza-lo porque ele esta
guase sempre associado com adversidade, efeitos adversos num projeto, ameacas
para o projeto, erros do projeto. Deixando de considerar a gestdo de oportunidades
também advindas com ele. Essas ameacas fazem parte do outro lado da moeda
gue contém riscos. Nessa linha de pensamento, Ward e Chapman (2003) relatam
gue até mesmo o PMBOK (PMI, 2013) faz referéncias aos riscos como ameacas ao

invés de oportunidades.

2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS
Um projeto é qualquer série de atividades e tarefas que tém um objetivo

especifico para ser concluida dentro de certas especifica¢cdes; tem um comeco
definido e data de término; tém limites de financiamento; consomem dinheiro,

pessoas e equipamentos; e sdo multifuncionais (KERZNER, 2011).
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Para esse mesmo autor:

“Gerenciamento de Projetos é caracterizado por métodos de reestruturagéo
da administracdo e adaptacdo de técnicas especiais de gestdo, com o
objetivo de obter melhor controle e utilizacdo dos recursos existentes,
fazendo o trabalho fluir horizontal e verticalmente dentro da empresa. Essa
abordagem ndo destr6i o fluxo de trabalho vertical e burocratico, mas
simplesmente exige que as organizacdes de linha conversem entre si
horizontalmente para que o trabalho seja realizado mais suavemente em
toda organizacao.” (Kerzner , 2011, p.02)

Projeto € um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir
um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros
predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade. (VARGAS, 2003). E
0 gerenciamento de projetos € a disciplina aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas para projetar atividades para atender os requisitos do projeto.
(PMI, 2013)

Segundo Gomes (2004), além das interferéncias exdgenas, as organizacoes,
como condicdo de competitividade e sobrevivéncia, sdo impelidas a melhorarem
continuamente seus produtos e servicos, para atenderem as necessidades dos
clientes. Esses esforgos ocorrem com a consecucao eficiente do gerenciamento de

projetos.

2.2.1 Metodologia de Gerenciamento de Projetos
Morozov (2016) analisa que tal como acontece com qualquer sistema, o

programa da Metodologia do Gerenciamento de Projetos (MPPM - Methodology of
Program and Project Management) inclui elementos e conexdes entre eles,
formando uma unica unidade. Analisar a gestdo mais comum e aplicavel dessa
abordagem usada nos projetos das organizacbes garante meios para gerar a
consisténcia no investimento das mesmas (adaptacdo interna), e meios para se
adaptar ao ambiente (adaptacédo externa). Uma metodologia de gerenciamento de
projetos &, portanto, um conjunto de processos, métodos e ferramentas para o
alcance dos objetivos do projeto (CHARVAT, 2003).

Gerenciamento Tradicional de Projetos: segue uma progressao linear de

atividades, quanto a: definicdo, organizacdo, planejamento, execucao,
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monitoramento, e conclusdo. Pode-se dizer que as premissas basicas desse tipo de
gerenciamento ja estdo definidas, pois € sabido exatamente o que precisa ser feito,
qgual o tempo necessario para conclusdo, bem como qual o custo envolvido nessa
atividade (PMI, 2013). Exemplos desse tipo de gerenciamento sdo o PMBOK (PMI,
2013), mais conhecido, e o PRINCE 2 (OGC, 2009).

Marinho (2014a) explica que na metodologia tradicional (ou prescritiva) os
objetivos do projeto sdo conhecidos e a equipe do projeto € capaz de definir a
solucdo para que o0s objetivos sejam alcancados. Tipicamente, ocorrem poucas
mudanc¢as no escopo. As abordagens lineares e incrementais séo utilizadas para

essa caracteristica de projetos.

Conforme PMI (2013) a metodologia PMBOK existem 10 (dez) areas de
conhecimento, séo elas: Gerenciamento da integracéo do projeto, Gerenciamento do
escopo do projeto, Gerenciamento do tempo do projeto, Gerenciamento dos custos
do projeto, Gerenciamento da qualidade do projeto, Gerenciamento dos recursos
humanos do projeto, Gerenciamento das comunicagdes do projeto, Gerenciamento
dos riscos do projeto, Gerenciamento as aquisi¢oes do projeto e Gerenciamento das
partes interessadas do projeto. No PMBOK cada area possui seu guia de aplicacao.
Os cinco processos que compdem o Ciclo de Vida do Gerenciamento dos Projetos

sao: Iniciagao, Planejamento, Execucédo, Monitoramento e Controle e Encerramento.

A Figura 2 desenha os processos descritos sobre o gerenciamento tradicional.

Figura 2 - Grupo de processos de Gerenciamento de Projetos

Entrar em fase/
iniciar projeto

Sair de fase/
encerrar projeto

Fonte: PMI (2013)
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Nesse tipo de abordagem, as repeticbes e informacfes histéricas séo
melhoradas até o alcance da padronizacdo, medicdo e controle do projeto. O
gerente do projeto tem uma forte atuacdo nas decisfes, e na maioria das vezes é 0
responsavel pelo sucesso do projeto. Por sua vez, a equipe participa de varias
atividades, mas existe uma definicdo clara de papéis, onde cada membro tem suas
tarefas definidas, o que limita a influéncia e uma maior colaboracdo durante a
execucao do projeto (RIBEIRO, ARAKAKI, 2006).

Gerenciamento Agil de Projetos: Esse tipo de abordagem surgiu da necessidade
de adequar a gestdo de projetos as mudancas no ambiente e as necessidades
comerciais dos sistemas cada vez mais complexos e com alto grau de inovacédo. Tal
caracteristica se distancia das abordagens tradicionais em gerenciamento de
projeto, que contemplam um ambiente estavel e previsivel, dotado de metodologias
ndo totalmente adequadas para gerir projetos inovadores, dindmicos, instaveis,
incertos e altamente mutaveis nas organizacées (SENHAR e DVIR, 2007; DAWSON,
DAWSON, 1998; PICH et. al, 2002; PERMINOVA et. al, 2007).

O gerenciamento &gil e o desenvolvimento flexivel de software possuem
objetivos claramente definidos, mas solu¢do nao é clara e nem definida, tendo mais
riscos que o gerenciamento tradicional (ou prescritivo). As metodologias ageis
possuem tradicionalmente abordagens de propriedades Scrum (framework de
desenvolvimento incremental e iterativo), Programacdo Extreme, Crystal Clear,
Sistemas Dindmicos de Métodos de Desenvolvimento (DSDM - Dynamic Systems
Development Method).

A abordagem agil possui dois tipos de ciclos de vida em seus projetos:
interativos e adaptativo. A Figura 3 mostra o comparativo com o ciclo de vida dos
Projetos Tradicionais e Agéis (WYSOCKI, 2009).
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Figura 3 - Ciclo de vida dos projetos tradicionais e ageis.

TRADITIONAL
. Monitor Close
Linear | Scope — Plan — Launch —m & Control > Project
Monitor
Launch Close Next Close
Incremental | Scope == Plan = oo pant [ Iﬁccrgmgﬁlt | Increment Increment Project
3 Y
AGILE
. Plan Launch iomiter Close Next Close
lterative | Scope lteration [ | Iteration E;tgrgggﬁl 1 Heration Iteration Project
Monitor
- Plan Launch Close Close
Adaptive | Scope |—> cyce [ oyee [ 7% Il::;‘?lgul > oycle | project
1 Y

Fonte: Wysocki (2009)

Assim, 0 gerenciamento adaptativo de projetos responde a uma maneira mais
coerente e contextual aos planos que estdo caracterizados por muitas incertezas.
Ainda assim, as incertezas existentes nos gerenciamentos prescritivos devem ser
tratadas com especial atencdo para que os resultados almejados do projeto sejam

plenamente conquistados.

2.3 SISTEMAS ERP (ENTERPRISE RESOURCE PLANNING)
Os sistemas gerenciais integrados, como o ERP, derivam de evolugédo dos

sistemas MRP Il (Manufacturing Resource Planning - Planejamento dos Recursos de
Manufatura), na medida em que controlava os recursos diretamente utilizados na
manufatura (materiais, pessoas, equipamentos) e também permitiam controlar os
demais recursos da empresa utilizados na producdo, comercializacao, distribuicéo e
gestdo (CORREA et.al, 2001).

Dessa forma, os sistemas ERP surgiram da necessidade de répido
desenvolvimento de sistemas integrados a fim de atender as novas necessidades
empresariais, a0 mesmo tempo em que as empresas eram (e ainda Ss&o)
pressionadas para terceirizarem todas as atividades que nao pertengcam ao seu foco
principal de negdécios. Também contribuiram para a expanséo dos sistemas ERP o
amadurecimento das opcfes disponiveis no mercado, a evolucdo da tecnologia

(bancos de dados relacionais, processamento cliente/servidor e a Internet) e
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algumas historias de sucesso de empresas que os adotaram no inicio da década de
90 (SOUZA, 2000).

2.3.1 Conceitos e Modulos Componentes de um ERP
Um sistema ERP permite que uma organizagdo possa integrar todos 0s

processos de negodcios principais, a fim de aumentar a eficiéncia e manter uma
posicdo competitiva, e ele foi projetado para integrar e otimizar os processos de
negaocios e as transagdes em uma empresa (ADDO-TENKORANG e HELO, 2011).

O sistema integrado ERP contempla as areas de producao, distribuicéo,
financas, contabilidade, recursos humanos e cadeias de suprimentos de uma
organizacdo. E sendo assim, ERP pode ligar qualquer fluxo de trabalho no negdcio,
sendo uma plataforma comum para se comunicar e disponibilizar informagdes entre
cada departamento. Favorecendo a essa visdo holistica da empresa, o ERP é
composto de modulos para gerenciar todas as atividades da sua rotina:
agendamento e producdo, gestdo de estoque, entrada de pedidos de vendas,
coordenacao de remessa e fornecimento de servico de atendimento ao cliente pos
venda. (BINGI et. al, 1999; VERISSIMO apud TURBAN et al, 2011).

A Figura 4 apresenta os modulos tradicionais de um ERP.

Figura 4 - Mddulos da Aplicacdo de ERP

Gestéo de Fabricaca

- MRP
" . ;s - centros de trabalho
Gestéao Financeira - agendamento

Gestdo de RH

- beneficios
- folha de pagamento
- agendamento

- contabilidade
- controle de custos
- analise

Sistema ERP

Gestéo de Servigcos

Corporativos
- viagens

- comissdes

- incentivos

- instalacdes

Gestéo de Produtos
- pedidos de vendas Tz A
- determinacdo de precos Gestédo da cadeia de
- controle de qualidade Suprimentos

- compras

- distribuicdo

- estoque

Fonte: Turban et al (2010)
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Para a explicacdo dos mdédulos do ERP os autores Rainer Junior e Cegielski
(2012) utilizam o conceito de ERP I, explicam que sdo ERP interorganizacionais que
conseguem conexdes via web entre o0s principais sistemas de negdécios de uma
empresa (estoque e producdo) junto aos clientes, fornecedores, distribuidores e

outros.

Embora no primeiro momento os ERP fossem designados para sistemas
comerciais, a sua aplicacdo difundiu-se para os setores da educacdo, saude,
industria, em ambientes privados ou publicos. Isso se deve ao fato da ideia de que
os sistemas ERP cobrirem o maximo possivel de funcionalidade atendendo ao maior
namero possivel de atividades dentro da cadeia de valor. Ainda assim, € claro,
existem pacotes especialmente desenvolvidos para o atendimento de determinadas
funcdes empresariais que superam 0s sistemas tradicionais ERP no atendimento a

essas func¢des (SOUZA, 2000).

2.3.2 Ciclo de vida dos sistemas ERP
O ciclo de vida de sistemas representa as diversas etapas pelas quais passa

um projeto de desenvolvimento de sistemas de informacdo. Os sistemas ERP
apresentam diferencas em seu ciclo de vida em relacdo aos pacotes comerciais
tradicionais, principalmente no que se refere a sua abrangéncia funcional e a
integracdo entre seus diversos modulos. Souza e Zwicker (2001) apresentam um
modelo especifico para o ciclo de vida destes sistemas e define suas etapas em:
deciséo e selecao, implementacéo e utilizacdo. A Figura 5 mostra a representacéo

desse modelo.

Figura 5 - Modelo inicial do Ciclo de Vida dos sistemas ERP

Novas necessidades, Conhecimento acumulado ¢
Parfimetros ja estabelecidos

DECISAOE »| IMPLEMEN-
A TACAO
SELECAO Pacote AC.
Selecionado
Plano de
Inplementagio

Fonte: Souza e Zwicker (2001)
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Os autores descrevem cada etapa do seu clico de vida como:

o Deciséo e Selecéo - A etapa de decisao e selecdo ocorre apenas uma
vez. A empresa deve considerar, na medida do possivel, os fatores
envolvidos na utlizacdo de sistemas ERP, analisando vantagens e
desvantagens do modelo ERP e de cada um dos fornecedores. Por meio da
interacdo entre o processo de decisdo pela utilizacdo de um sistema ERP
como alternativa ao desenvolvimento de sistemas e 0 processo de
levantamento das caracteristicas, funcionalidades e possibilidades de cada
um dos diferentes produtos disponiveis chega-se a definicdo de qual sera o
pacote implementado.

o Implementagdo — E definida como o processo pelo qual os médulos
do sistema séo colocados em funcionamento em uma empresa. Ela envolve a
adaptacdo dos processos de negocio ao sistema, a parametrizacdo e
eventual customizacao do sistema, a carga ou conversao dos dados iniciais, a
configuragdo do hardware e software de suporte, o treinamento de usuarios a
gestores e a disponibilizacdo de suporte e auxilio. Esta etapa contempla as
tarefas que vao desde o término da elaboracdo do plano de implementacao
até o momento do inicio da operacao.

o Utilizacdo — Nessa fase o sistema passa a fazer parte do dia-a-dia das
operacoes. Isto ndo significa que todas as suas possibilidades de uso foram

reconhecidas e estejam corretamente equacionadas.

Na literatura, outros autores propdem muitas abordagens para a implantacao
dos processos de ERP. Segundo Colangelo Filho (2001), um sistema ERP
compreende trés fases: pré-implantacéo, implantacdo e pos-implantacdo. A etapa de
adaptacao na fase de Implementacao de Souza e Zwicker (2001) e a de implantac&o
de Colangelo (2001) € também conhecida na literatura sobre ERP como aderéncia
ou como alinhamento, é uma das fases mais criticas e complexas do processo, pois
sao identificados novos requisitos e aqueles que, apesar de ja estarem disponiveis
no sistema, necessitam de ajustes. Tais requisitos sdo geralmente dificeis de serem
bem definidos e bem entendidos (SOH et. al, 2000).

Zwicker e Souza (2003) também acrescenta que as dificuldades da

Implementacdo decorrem principalmente do fato dela envolver mudancas
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organizacionais e que implicam em alteragGes nas tarefas e responsabilidades de
individuos e departamentos e transformacfes nas relagbes entre os diversos
departamentos. O autor destaca que é importante que estas mudancas conduzam a
otimizacdo global dos processos da empresa em contrapartida a otimizacao

localizada de atividades departamentais.

Dentre outras formas de se implantar um Sistema Integrado, Ehie (2005)
apresenta um processo de implementacdo de ERP de cinco estagios que tenta
reunir os aspectos mais Uteis a partir da revisao da literatura e entrevistas realizadas
com experientes consultores de ERP. Ele afirma que € fundamental que a gestao de
conduzir uma revisao no final de cada etapa para certificar se todos concordam com
0 seu resultado antes de passar para a proxima fase. Sem as ligacles, é

extremamente dificil e caro para voltar e corrigir 0s erros.

O desafio critico na implementacdo de ERP tem sido primeiro identificar as
lacunas entre o ERP funcionalidade genéricos e 0s requisitos organizacionais
especificos. Muitas vezes, o ERP adotado nas empresas ndo consegue entender os
requisitos de negoécio que se espera que eles resolvam. A congruéncia entre 0s
sistemas de ERP e cultura organizacional € o pré-requisito para a implementacgédo
bem sucedida ERP (NAGPAL, KHATRI e KAPUR, 2014).

2.3.3 Métodos de Implantacéo
Souza e Zwicker (2003a) relatam que € muito importante a decisédo a

respeito da maneira como sera feito o inicio da operacdo do sistema ERP. Ele
apresenta as trés estratégias de implantacdo (Big Bang, Small Bangs e Fases). Na
Big Bang todos os médulos entram em operacdo ao mesmo tempo, na Small bangs
0s modulos entram em operagéo sucessivamente, ja na Fases, eles sao implantados
em etapas. A Tabela 1 apresentam o0s riscos e vantagens provenientes de cada

método.



Tabela 1 - Riscos e Vantagens do Modo de Inicio de Operacéo

Riscos

Vantagens

- aumenta risco de parada total da empresa

menor prazo de implementagio

- implementagdo e estabiliza¢do simultineas
- possivel perda de foco do projeto
- maior movimentagio de recursos humanos

g i . . - maior motivagdo das pessoas
= |- dificil retorno ao sistema anterior .. . . . .
S . X . - elimina o desenvolvimento de interfaces
A | - exige grande esforgo da equipe na etapa de P .
50 . - gera senso de urgéncia que facilita o
& estabilizagio . o
~ . estabelecimento de prioridades
- concentragdo de recursos durante o projeto . - . P
- melhora a integra¢io entre os varios modulos
- maior motivagdo das pessoas
= g |- aumenta risco de parada total da localidade - gera senso de urgéncia que facilita o
= 5 |- dificil retorno ao sistema anterior estabelecimento de prioridades
“3 | - ¢ necessirio o desenvolvimento de interfaces - viabiliza o aprendizado a partir da
experiéncia
- € necessirio o desenvolvimento de interfaces - menor risco de parada total da empresa
- ndo ha envolvimento de toda a empresa - pode-se voltar atras em caso de problemas
- requisitos de modulos futuros sao ignorados - menor concentragio de recursos ao longo do
£ |- médulos em implementagéio acarretam projeto
= mudangas em mddulos estabilizados - méddulos em funcionamento geram confianga

no desenvolvimento dos subseqiientes
menor intervalo de tempo entre a modelagem
e a utilizacdo de cada médulo

Fonte: Souza e Zwicker (2003a)
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Do mesmo modo, Colangelo (2001) também apresenta suas estratégias de

implantacéo, segundo a Tabela 2.

Tabela 2 - Estratégias de implantacéo

Big bang

Gradual ou paralela

Roll-out

Converséo piloto

A mudanca dos
sistemas é
realizada de

uma Unica vez.

Funcionamento

Conhecida também por
“passo a passo” ou
gradativa. A troca é

executada através da
correspondéncia entre
componentes.

A implantacéo é
efetuada tendo
como base uma
configuracéo ja
realizada em
outra instalacéo.

E implantada uma
versdo reduzida ou
piloto do novo sistema e
colocada em operacao
paralelamente ao
sistema antigo.

Fonte adaptada: Colangelo (2001)

A escolha da estratégia depende de muitos fatores, e essa escolha deveria

ser feita com base na analise dos custos e beneficios de cada opg¢éo e considerando

0s riscos associados. No entanto, uma vez que custos e riscos sdo dificeis de

mensurar, as empresas acabam tomando a decisdo com base em outros aspectos.

Assim,

acabam prevalecendo na decisdo aspectos

relacionados com as

caracteristicas da organizacdo e com a extensdo da implementacdo (O'LEARY,

2000).



2.3.4 Fatores criticos de sucesso na implantacao de Sistemas ERP

Durante um projeto de implantagdo de sistemas ERP, existem indmeras
atividades e variaveis que devem ser gerenciadas, a fim de ndo comprometer o
sucesso do projeto. Como ndo € possivel controlar todos os fatores presentes na
implementagédo, alguns devem ser considerados mais importantes e acompanhados
mais de perto, caracterizando uma gestdo por fatores criticos de sucesso (FCS).

Eles devem ser gerenciados corretamente, para ndo comprometer o resultado e a

qualidade da implantacdo do sistema (GAMBOA, 2004).

Souza (2000) propde uma lista de fatores criticos de sucesso para cada fase

do ciclo de vida defendido pelo autor. A Tabela 3 ilustra cada um deles.

Tabela 3 - Fatores criticos de sucesso em cada etapa do ciclo de vida do ERP

Fatores criticos de sucesso em cada etapa do ciclo de vida do ERP

Fatores Criticos de Sucesso
da Etapa de Deciséo e
Selecéo

» Comprometimento da alta direcdo com o processo desde o
inicio
* Conhecimento e comunicagdo para todos os niveis dos

beneficios possiveis e potenciais dificuldades dos sistemas
ERP;

» Entendimento de que sera provavelmente necessario mudar a
organizacao;

» Envolvimento dos usuarios desde o principio e obtencao de
seu comprometimento com a alternativa selecionada;

» Escolha de um lider de projeto que possua habilidades de
negociacdo e gerenciamento de projetos e experiéncia em
realizacdo de mudancas organizacionais.

Fatores Criticos de Sucesso
da Etapa de Implementacé&o

» Entendimento das mudancas nas tarefas de individuos, nas
tarefas e responsabilidades de departamentos e nas relacdes
entre os diversos departamentos (mudancas individuais,
departamentais e organizacionais);

* Necessidade de uma intensa participagdo e comprometimento
da alta direcao;

» Gerenciar a natureza interfuncional do processo de mudanca
(transformacé@o da mudanca organizacional departamental para
a visdo de processos);

* Falta de definicdo clara das responsabilidades dos gerentes
de negécio no processo de implementacao;

* InUmeros processos de tomada de decisdo que ocorrem para
a eliminacao das discrepéancias e sua comunicac¢ao para todos
os envolvidos;

* Tomadas de decisdo tendo em consideracdo os objetivos
gerais do projeto.

Fatores Criticos de Sucesso
da Etapa de Utilizagéo

. Necessidade de implementar as novas
releases (ou versdes) do pacote liberadas pelo fornecedor, em
um processo conhecido como atualizagao, ou “upgrading”;
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* Necessidades de realizar mudancas na configuracdo de para-
metros para melhor adaptar o sistema ao uso, hum processo
conhecido como “in-flight -reconfiguration”(ou reconfiguracao
“durante o v60”);

» A necessidade de gerenciamento e atualizacdo das versdes
de sistemas ERP ¢é uma das principais dificuldades da
utilizacdo de sistemas ERP;

* Necessidade do ERP ndo como um projeto, mas “um meio de
vida”, onde se deve alocar recursos para um centro
permanente de adaptacdo do sistema ERP as novas
necessidades.

Fonte: Adaptado de Souza (2000)

Somers e Nelson (2001) propdem uma lista com vinte e dois fatores criticos
de sucesso relacionados com a implantacdo de sistemas (conforme Tabela 4). Essa
consolidacéo foi resultante de um processo que envolve a identificacdo e sintese

dos requisitos criticos para a implantacédo de diferentes sistemas, inclusive o ERP.

Tabela 4 - Fatores Criticos de Sucesso

Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
1. Suporte da alta geréncia 12. Recursos dedicados
2. Competéncia do time de projeto 13. Uso do comité de diregéo
3. Cooperagéo Interdepartamental 14. Treinamento do usuario no software
4. Clareza dos objetivos e metas 15. Educacio em novos processos de negocios
5. Gestdo de projetos 16. Reengenharia dos processos de negocio
6. Comunicagao interdepartamental 17. Customizagdo minima
7. Gestdo das expectativas 18. Escolha da arquitetura
8. Lider de projeto 19. Gestao da mudanga
9. Suporte de vendas 20. Parceria com o fabricante
10. Selecdo cuidadosa do pacote 21. Uso de ferramentas dos vendedores
11. Analise e convers&o dos dados 22. Uso de consultores

Fonte: Somers e Nelson (2001)

Com o uso dos FCS, aumentam-se as probabilidades de sucesso, pois alguns
estudos afirmam que o sucesso da implantacdo de um sistema de informacao na
empresa depende da reproducdo desses fatores no plano interno organizacional
(LAUDON; LAUDON, 2010).

Nesse estudo, serdo observados os principais fatores criticos de sucesso sob
a visdo se Souza (2000) encontrados na identificacdo das incertezas existentes na
implantagc&o do sistema ERP escolhido. Nesse sentido, a observacdo desses fatores
podera facilitar a detec¢cdo dos sinais que podem gerar insucessos e resultados

indesejados na execucao desse projeto.
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2.4 FONTES DE INCERTEZAS NO PROJETO
Nessa sec¢do, serdo abordados o0s aspectos fundamentais da incerteza,

incluindo os conceitos de incerteza nas relacdes projeto, e quais as principais fontes
de incertezas. Cada pesquisador tem sua propria classificagdo, causas, efeitos ou
fatores de incerteza devido as dificuldades em generalizar a incerteza de corre¢cédo
para toda as areas de projetos de softwares e aqui serdo descritas as definicbes

encontradas para as procedéncias das incertezas.

Os elementos-chaves de qualquer projeto de desenvolvimento de software
sao a identificacdo de potenciais fontes de incerteza e a capacidade de resposta a
mudancas durante o ciclo de vida do mesmo. As fontes de incerteza sdo numerosas
e tem efeitos determinantes na gestdo de projetos. Para tornar mais dificil a reducao
dessas incertezas, suas fontes ndo séo limitadas a um evento patrticular, elas podem
nao ter informacdes ou caracteristicas de partes do Projeto e ainda podem ser
ambiguas (SALMIMAA et. al, 2015).

Cheng (2013) em seu estudo classifica trés tipos de origens de incertezas sob

0 aspecto sob a visdo das aplicacdes de sistemas:

i. Incertezas sobre ambientes fisicos: elas podem levar a uma situacéo
de caos e bastante prejudicial. Leva os sistemas a se adaptarem as
condicbes ambientais.

i. A incerteza no ambiente cibernético incluindo ndo apenas as
métricas de desempenho (carga, trafego, etc.), mas também potenciais
ameacas ou ataques evidentes.

ii. Aincerteza sobre os préprios componentes e como eles interagem
mediante a reconfiguracdo, incluindo as interacbes de recurso

inesperadas e indesejadas.

Segundo a autora, cada uma destas fontes de incerteza pode ser
potencialmente identificada em diferentes fases, no andamento do periodo do
Projeto, ou mesmo na andlise de requisitos do Projeto e sua mitigacdo pode ser feita

concomitantemente ou em estagios diferentes do Projeto.

Walker et al. (2003) afirma que as incertezas podem se manifestar de

diferentes formas e locais no processo de gestao de projetos. Os locais ou fontes de


http://ieeexplore.ieee.org/search/searchresult.jsp?searchWithin=p_Authors:.QT.Salmimaa,%20T..QT.&newsearch=true
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incertezas nos Projetos foram descritos pelos autores nos seguintes estagios do

Projeto abaixo relacionados:

Na fase de Contexto ou Concepcdao se refere a fase inicial de um
projeto, onde os limites sdo delimitados e modelados. Aqui os
problemas sé&o identificados, enquadrados e formulados para sua
resolucdo. As incertezas de Contexto séo relacionadas as davidas ou
insegurancas sobre o contexto externo do qual a organizacdo é
inserida (econdmicas, ambientais, politicas, humanas, sociais e

tecnoldgicas).

Nas Entradas (Inputs) as incertezas dessa fase sdo associadas com
as descricoes das referéncias do sistema base e as forcas motrizes
externas influenciam ou provocam mudancas nesse mesmo sistema. E
também sobre os dados que véao estruturar e referenciar o sistema do
Projeto.  Essas incertezas podem ser encontradas com ou sem 0O

controle do gestor do projeto de software.

Nos Modelos de Estrutura de Incertezas se origina de entendimento
incompleto de todas as estruturas do processo de gestdo e das
descri¢cbes simplificadas de processos modelados em comparacao com
a realidade. Nela, existe uma incompreensdo suficiente do sistema
(passado, presente e futuro) e suas inter-relacdes. Aqui ha incertezas
sobre o comportamento atual de um sistema, a futura evolucdo do
sistema, ou envolve a incerteza associada com as relacdes, as
entradas, saidas suas variaveis, refere-se ainda sobre o limite do
sistema e sua funcionalidade, definicbes de variaveis e parametros,

equacdes, hipbteses e algoritmos matematicos.

Nos Modelos de Parametros de Incertezas estdo as incertezas
relacionadas com os valores dos parametros das etapas e processos
do sistema do projeto. Eles podem ser fixos, exatos, prioritarios e 0s

calibrados.

Nos Modelos Técnicos de Incertezas: € a incerteza decorrente da
implementacdo computacional propriamente dita, gerada por erros de

software ou hardware, como as aproximacdes numeéricas, as
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resolucbes no espaco e no tempo, os erros no cédigo fonte e bugs no

software.

vi. Nas Saidas (Outputs) séo as incertezas acumuladas causadas pelos
locais descritos acima (contexto, modelo, entradas, e parametros) que
sdo propagadas através do modelo e sédo refletidos nas estimativas dos
resultados escolhidos pelo tomador de decisdes.

No que se refere a sistemas ERP, Osaki e Vidal (2002) defendem que a
natureza complexa de um sistema integrado empresarial (ERP) possui muitos
fatores de incertezas que precisam de atencao continua a fim de que esses sistemas
possam ajudar nos processos integrados e no apoio as decisdes da empresa. Essas
fontes de desafios e incertezas podem ser: Funcionalidade (ndo aderéncia do
sistema aos processos da empresa); Resisténcia Organizacional (ndo aceitacdo do
sistema pelos componentes/atores da organizacdo); Tecnologia (capacidade de
processamento, migracdo e integracdo das tecnologias com inumeras falhas,

gargalhos e dados desatualizados).

Soysa e Nanayakkara (2006) criaram um modelo de avaliacdo para sistemas
ERP em que classificam as dimensfes e fontes de incertezas encontradas nessas
aplicacoes baseadas no estado de prontiddo que as dimensdes se encontram para
gue possam ser observadas e tratadas. Elas sdo classificadas em: Technoware (sé@o
as variaveis de tecnologias fisicas, maquinas e equipamentos para 0S processos,
softwares operacionais); Humanware (definem as habilidades, conhecimentos,
pericia e criatividade de todos o0s responsaveis no processo de implantacao);
Inforware (faz referéncia a todos os fatos, especificagcbes, manuais, teorias das
informacdes existentes sobre o0 processo para implantacdo); e por fim o Organoware
(que afere todo apoio organizacional eficaz que é necessario para fazer o melhor

uso das dimensofes anteriores (Technoware e Humanware)).

Marinho (2015b) classifica as fontes de incertezas de um projeto conforme a

Figura 6 e as descri¢cOes sobre cada uma delas.
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Figura 6 - Fontes de Incerteza.

Fonte: Marinho (2015)

Incerteza Tecnoldgica: Essa area apresenta um conceito de que a incerteza
tecnoldgica esta associada a incerteza quanto ao conhecimento e aplicacdo que o
projeto faz uso de tecnologia. Também mede a quantidade de tecnologia nova a ser
empregada para o desenvolvimento em comparacdo com tecnologia ja consolidada.
Shenhar e Dvir (2007) classifica a dimensdo Tecnologia associando a incerteza
guanto ao dominio e aplicacdo de novas tecnologias a serem aplicadas no Projetos,

possuindo 04 (quatro) niveis: baixa, média, alta e super alta.

Essa € uma classificacdo ndo € universal, ela é subjetiva para a organizacéo
que ird executar o projeto, ndo depende apenas da expertise e know-how sobre as
tecnologias no desenvolvimento de projetos, mas também avalia aquilo que é

acessivel para a organizacao sobre essas recursos tecnolégicos.

Incerteza de Mercado: Essa dimensdo se refere ao grau de novidade do
produto ou servigco, resultado do projeto. Este tipo de incerteza indica o
desconhecimento do ambiente externo o qual envolve principalmente, os
consumidores e potenciais usuarios, especialmente no que se refere aos
lancamentos de linhas de produtos em substituicdo dos antigos. E necessario
conhecer os tipos de clientes ou consumidores que se deseja atingir para reduzir

esse tipo de incertezas.

Shenhar e Dvir (2007) também propdem uma classificacdo para esse tipo de
dimenséo em trés niveis: derivativa (melhoria de produtos), plataforma (lancamento

de linha de produtos) e ruptura (produtos novos).
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Incerteza de Ambiente: Essa fonte de incerteza € determinada diretamente
pela complexidade e dinamica do ambiente na qual as organiza¢des estao inseridas,
e estd associada a elementos internos ou externos que podem afetar o

desenvolvimento do projeto. (Souza, 2015)

A incerteza ambiental pode surgir a partir das acdes de diferentes
organizagOes (fornecedores, concorrentes, consumidores, governo, acionistas), e
podem causar dudvidas sobre a probabilidade ou natureza das mudancas do
ambiente (tendéncias socioculturais, mudancas demogréficas, etc.). A incerteza
ambiental e suas dimensdes sdo definidas sob a visdo e percepcao do individuo
membro da organizacdo. Esses individuos possuem distintas percepcbes e

diferentes tipos de tolerancias para essa fonte de incerteza.

Incerteza Sécio-Humana: S&o as fontes relacionadas com as com as
relacbes entre pessoas de uma organizacdo. Estas relacdes possuem fatores
cognitivos, e, intrinsecamente, estdo relacionadas a forma como as pessoas
percebem, aprendem, pensam, e assimilam as informacdes dentro da organizacao.
Para Marinho (2015), as relacbes humanas vistas como difusas no processo de
Gestdo do Projeto. Maus entendidos podem levantar conflitos e ameagam o
desenvolvimento do Projeto. Esses desafios exigem muita flexibilidade da equipe
inserida no mesmo. Todos esses aspectos influenciam direta ou indiretamente os

objetivos do Projeto e os resultados desejados.

2.5 GESTAO DE INCERTEZAS NO PROJETO
O uso de gestédo de incertezas dentro gerenciamento de projetos pode ser um

fator determinante para o sucesso do projeto. E preciso esclarecer o que pode ser
feito, decidir o que deve ser feito, e assegurar que a gestdo € realizada com base
em as incertezas anteriores identificadas. Por exemplo, nas melhores préticas de
planejamento, de coordenacdo, de definicho de marco, de mudancas de
procedimento, de alguma forma, estdo sendo geridas as incertezas em projetos. E
necessario compreender as fontes de incerteza em um projeto para ser capaz
contribuir para o seu sucesso (ATKINSON e CRAWFORD, 2006).

Todas as decisdes de gestdo deve considerar o grau de incerteza, uma vez

gue ele pode desencadear o risco do projeto e afetar o0 desempenho organizacional.
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A gestdo da organizacdo precisa entender a natureza das ameacas, a fim de
identificar, acessar e enfim, gerenciar os riscos (WARD e CHAPMAN, 2003).

O gerenciamento de incerteza no projeto trata de identificar e gerenciar todas
as fontes que dao origem as incertezas e moldam as percepcfes de ameacas e
oportunidades. Implica explorar e compreender as origens da incerteza projeto antes
de tentar controla-lo, sem preconceitos sobre o que € desejavel ou indesejavel. As
principais preocupactes estdo entendendo onde e por que a incerteza é importante
em um determinado contexto do projeto, e onde ndo é. Esta € uma mudanca
significativa na énfase em comparacdo com a maioria dos processos da gestédo de
riscos do projeto (WARD e CHAPMAN, 2003).

Corroborando com essa analise, Perminova (2011) relata que definicdo do
PMBOK (PMI, 2013) infere que a incerteza e riscos sejam a mesma coisa. A autora
afirma que os dois fendmenos nao séo sindnimos; eles sdo melhores descritos como
causa e consequéncias. Ela elenca a abordagem de diversos autores sobre o
conceito de riscos e incertezas e seus impactos nos projetos, em que a incertezas
podem ndo apenas oferecer impactos negativos, mas trazem mudancas e
oportunidades aos projetos. Assim, riscos sao entendidos como uma das
implicagbes da incerteza, em contraste com a abordagem de gestdo de riscos
tradicional, assumindo o risco como incerteza. Essa interpretacao deu terreno para
uma nova tendéncia na ciéncia de gestdo de risco do projeto para a gestdo de

incertezas do projeto.

Pich, Loch e Meyer (2002) afirmam que a incerteza € um aspecto inevitavel
na maioria dos projetos, e mesmo 0s gerentes mais eficientes tém dificuldade de
lidar com ela. Eles usam decisdo marcos de decisdo para antecipar os resultados,
também usam a gestdo de riscos para evitar os desastres e ainda a interacdo
sequencial para que todos estejam no caminho do produto desejado, e mesmo
diante desses cuidados, os projetos ainda acabam com uma superacdo de

cronograma, orgcamento transbordado e as especificagdes comprometidas.
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Os estudos de MEYER, LOCH e PICH, (2001) mostram que existem
diferentes tipos de incertezas e cada uma exige uma abordagem de gestao
diferente. Eles acrescentam que as concepcdes tradicionais de projeto - conjunto de
tarefas Unicas relacionadas com um inicio, um meio, fim e além de resultados bem
definidos — n&o se aplicam a projetos de inovagédo e de constantes transformacoes.
Eles afirmam que a abordagem mais voltada para o futuro é a Gestdo baseada em
Incerteza, que deriva do estilo de planejamento, monitoramento e gerenciamento de
um perfil de incerteza que compreende quatro tipos de incerteza — variacgéo,
incerteza prevista, a incerteza imprevista e caos. Essas incertezas sao
gerenciadas distintamente através das seguintes Areas de Gestéo: Papel do Gestor
do Projeto, Gestdo de Tarefas, Gestdo de Relacionamentos (MEYER, LOCH e
PICH, 2001).

A Figura 7 demostra a caracterizacdo dessa abordagem.



Figura 7 - Caracterizacdo de Incertezas no projeto

Characterizing Uncertainty in Projects

TyPE OF UNCERTAINTY
VARIATION

Flow Chart

A linear flow of coordinated tasks (circles) represents the critical path
toward project completion. Variation in task times will cause the path to
shift unpredictably, but anticipating that and building in buffers (triangles)
helps the team to complete project within a predictable range.

FORESEEN UNCERTAINTY
Decision Tree
Major project risks, or “chance nodes” (circles), can be identified, and

contingent actions can be planned (squares), depending upon actual
events and desired outcomes (Xs).

Decision Quicame
node Xy
Chance
node Xy
Go
X3
Mo-go X4

UNFORESEEN UNCERTAINTY

Evolving Decision Tree

The project team can still formulate a decision tree that appropriately
represents the major risks and contingent actions, but it must recognize
an unforeseen chance node when it occurs and develop new contingency

plans midway through the project. X,
Xz
Go

Xy
Q h
Unforeseen Xg

chance node
g

CHAOS

Iterative Decision Tree

The project team must continually create new decision trees based on
incremental learning. Medium- and long-term contingencies are not
plannable.

PROJECT
ManAGER's ROLE

Troubleshooter and
expeditor

Managers must plan
with buffers and use
disciplined execution.

Consolidator of
prni_ect
achievements
Managers must
identify risks, prevent
threats and develop
contingency plans.

Flexible orchestrator
and networker as
well as ambassador
Managers must solve
new problems and
modify both targets
and execution
method.

Entrepreneur and
knowledge manager
Managers must
repeatedly and
completely redefine
the project.

ManAGING Tasks

Planning

* Simulate scenarios.

« Insert buffers at
strategic points in
critical path.

+ Set control limits at
which to take
corrective action.

Execution

+ Monitor deviation
from intermediate
targets.

Planning

= Anticipate
altermative paths to
project goal by
using decision-tree
techniques.

+Use risk lists,
contingency
planning and
decision analysis.

Execution

= ldentify
occurrences of
foreseen risks
and trigger
contingencies.

Planning

= Build in the ability
to add a set of new
tasks to the decision
tree.

=Plan iteratively.

Execution

*5can the horizon for
early signs of
unanticipated
influences.

Planning

* [terate continually,
and gradually select
final approach.

= Use parallel
development.

Execution

= Repeatedly verify
goals on the basis
of learning; detail
plan only to next
verification.

= Prototype rapidly.

» Make gofno-go
decisions ruthlesshy.

Fonte: Meyer, Loch e Pich (2002)
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MANAGING RELATIONSHIPS

Planning

= Identify and
communicate
expected
performance
criteria.

Execution

* Maonitor
performance
against criteria.

+Establish some
flexibility with key
stakeholders.

Planning

* Increase awareness
for changes in
environment
relative to known
criteria or
dimensions.

* Share risk lists with
stakeholders.

Execution

* Inform and
motivate
stakeholders to
cope with switches
in project
execution.

Planning

* Mobilize new
partners in the
network who can
help solve new
challenges.

Execution

* Maintain flexible
relationships
and strong
communication
channels with all
stakeholders.

* Develop mutually
beneficial
dependencies.

Planning

= Build long-term
relationships with
aligned interests.

= Replace codified
contracts with
partnerships.

Execution

= Link closely with
users and leaders in
the field.

*Solicit direct and
constant feedback
from markets and
technology
providers.

Marinho (2015) apresenta um modelo teodrico para gerenciar as incertezas em

projetos de software. O autor defende o uso de algumas estratégias para reduzir o
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nivel de incertezas durante a aplicacdo da abordagem de Gestédo de Incertezas (Gl)
no projeto. Elas s&o descritas abaixo e desenhadas na Figura 8:

e Adotando estratégias e técnicas para facilitar a reducéo das incertezas

no projeto;
Lidando com as incertezas quando elas acontecem;
Identificando as incertezas para transforma-las em riscos;

Entendendo as fontes de incertezas para gerenciar melhor cada tipo de
projeto;

Adaptando o estilo de gerenciamento para o tipo de projeto.

Figura 8 - Estratégias para gerir as incertezas do projeto
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Fonte: Marinho (2015)

A abordagem baseou-se em 06 (seis) etapas para estabelecer uma gestéo
passo-a-passo. Elas sdo mapeadas da seguinte forma:

i.Caracterizacao de Projetos;

ii.ldentificacéo das Fontes de Incertezas;

iii. Deteccao dos Sinais Precoces;
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iv. Sensemaking;
v.Gerenciamento de Riscos;

vi.Saidas Inesperadas.

Ela ainda traz orientacbes gerais para 0s gestores para lidarem com as
incertezas, e ainda mostra um conjunto de técnicas, praticas e estratégias proativas

7

para diminuir ou eliminar as incertezas do projeto, seu desenho € mostrado na

Figura 9 abaixo.

Figura 9 - Abordagem de Gerenciamento de Incertezas do projeto

LG

cha.-adﬁdngﬂ Identifying Uncertainty Sources Detecting Earty Signs

Risk
Managemsnt

Uncertainty Management in Software Project Approach

Urexpeded Qutcomes

Far

General Proactive strabeges
Qrientations o reduce
uncertainky

Fonte: Marinho (2015)

A Tabela 5 descreve cada uma das etapas dessa abordagem.

Tabela 5 - Descricéo das fases da Abordagem de Gerenciamento de Incertezas

Fases Definicao
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Caracterizacao

Nessa fase é definido os tipos de Projeto de acordo com a
clareza de seus objetivos e solugdo, elencando também os
requisitos principais para sua implementagé&o.

e Agqui também s&o avaliados todos os tipos de
stakeholders do projeto e seu poder e interesse no
Projeto.

e Sdao definidos quais sdo os critérios de sucesso
para cada parte interessada;

Identificando as Fontes de
Incertezas

Existem quatro areas de Incertezas e o gestor e equipe
precisa identificar em quais éareas as incertezas
encontradas estao localizadas:

e Incerteza Tecnoldgica
e Incerteza de Mercado
e Incerteza de Ambiente
e Incerteza S6cio-Humana

Para identificar tais incertezas e suas areas, 0 autor sugere
a aplicacao de técnicas e praticas como:

e Consultoria a Projetos Anteriores

¢ Diagramas de Causa e Efeitos

e Construgdo de Cenarios

e Construcdo de Mapas de Conhecimento.

Identificacdo dos Sinais de
Alertas Precoces

Através de sinais precoces poderiamos tratar os primeiros
sintomas em uma tentativa de verificar acdes corretivas
para a gestdo de incertezas. Para isso, gestor e equipe
precisam estar atentos e conscientes, além de sempre
verificar a Tabela de Sinais Precoces criada pela
abordagem. S&o orientadas as seguintes acdes para
recolher esses sinais:

e Avaliar se os atributos mindfulness estdo sendo
usados

e Preocupacdes com falhas;

e Relutancia em simplificar interpretacdes;
e Sensibilidade em todas as operacdes;

e Compromisso com a Resiliéncia;

e Consideracdo das habilidades especialistas da
equipe;

Sensemaking

E a criacdo de sentido para o sinal detectado. Nessa fase
existem 04 (sub-etapas):

e Interpretacdo do sinal

e Tradugéo objetiva do sinal

e Revelacdo de suposi¢cdes ou crencgas;
e Construcéo do sentido comum

Gerenciamento de Riscos

Depois que os sinais sdo detectados precocemente, e é
dado um sentido aos mesmos, as estratégias analiticas
podem ser usadas para conter as incertezas, podendo ser
aplicada a Gestdo de Riscos (PMI, 2013) para concluir o
processo.

Resultados Inesperados

O autor destaca diferentes maneiras de responder a um
resultado inesperado:

e Localizar qual estratégia para enfrentar o evento
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(Suprimir, Adaptar, Desviar e Reorientar);
e Construir a capacidade de responder as mudancas;
e Aprender com esses resultados;

Fonte: Adaptado de Marinho (2015)

2.6 SINTESE DO CAPITULO
Este capitulo apresentou alguns temas relacionados com a proposta dessa

pesquisa, dentre eles, em 2.1 foi abordado as principais diferencas entre riscos e
incertezas, a partir desses conceitos foi apresentado a equipe do projeto as
principais diferencas dessas definicbes. Em 2.2 foi descrito 0s conceitos e os tipos
de gerenciamento de projetos existentes, por meio da exposi¢cdo do gerenciamento
tradicional (prescritivo) e do gerenciamento adaptativo (agil), pois essas duas
metodologias foram verificadas para avaliar qual se identificava com o perfil do
projeto e da organizagdo para a implantacdo do ERP SUAP-EDU. A criagédo de
processos cada vez mais condizentes com as necessidades da organizagcdo foi o
incentivo para que fosse criado o ERP SUAP (Sistema Unificado da Administracéao
Publica), voltado pra integrar os processos principais das instituicbes de ensino:
gestdo de ensino, cadastro das especificidades e agentes educacionais, gestao de
pessoas, gestdo de protocolos, gestdo de compras/licitacdes, gestdo patrimonial,etc.
Sendo assim, em 2.3, foi apontado os conceitos de ERP, bem como suas
constituicbes e formas de implantacdo. Os fatores criticos de sucesso dos ERP
também foram abordados para uma identificacdo das principais causas de fracassos
numa implantacdo de sistemas ERP. Em 2.4 as fontes de incertezas foram
estudadas por meio da revisao literaria a fim de compreender melhor as origens e
naturezas das incertezas no projeto SUAP-EDU a fim de serem correlacionadas com
os FCS dentro do estudo de caso, e logo em seguida, em 2.5, foi apresentado o
gerenciamento de incertezas e suas metodologias encontradas na literatura. A
abordagem da Gl foi escolhida para esse estudo por apresentar um método conciso
e direto na busca pelas incertezas no projeto e apresentar técnicas conhecidas e de
facil entendimento para os atores do projeto fornecendo o direcionamento
necessario para alcancar os resultados esperados de um projeto no contexto de

construcdo de software. A sua aplicagdo sera detalhada nos proximos capitulos.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo tem por objetivo expor os métodos e procedimentos que foram
aplicados no estudo, apresentando o esquema metodoldgico, as etapas da pesquisa
e suas fases, a definicdo do caso e descricdo da unidade de analise, bem como os

procedimentos de coleta e anélise de dados.

3.1 ESQUEMA METODOLOGICO
A opcéo pelas técnicas abordadas neste trabalho teve como foco as questfes

de pesquisa apresentadas no Capitulo 1 deste trabalho: QP1 - Qual o impacto da
abordagem de Gestdo de Incertezas no planejamento da implantacdo de sistemas
ERP numa instituicdo do setor publico? e QP2 - Em qual contexto se deu este
impacto, no que diz respeito ao cenario de implantacdo, o perfil em gerenciamento

de projetos da organizacdo e sua percepgdo quanto as incertezas em projetos?

Minayo (2012) considera a pesquisa como atividade basica das ciéncias na
sua indagacdo e descoberta da realidade, uma atitude e uma pratica tedrica de
constante busca que define um processo intrinsecamente inacabado e permanente.
O autor acrescenta que ela € uma atividade de aproximacédo sucessiva da realidade

gue nunca se esgota, fazendo uma combinacao particular entre teoria e dados.

Para selecdo da abordagem de pesquisa adequada, foram consideradas as
orientacdes de Marconi e Lakatos (2010), os autores descrevem que a escolha do
método depende dos recursos disponiveis e do seu alinhamento com as questbes
de pesquisa. O método definido nessa pesquisa foi o indutivo onde o propdésito dos
argumentos indutivos é tomar as conclusfes cujo conteudo € muito mais amplo do

que os pressupostos em que se basearam.

A abordagem dessa pesquisa € qualitativa, ja que abrange cinco propriedades
basicas: ambiente natural, dados descritivos, preocupacdo com O Pprocesso,
preocupacao com o significado, e processo de analise indutivo (BOGDAN E BIKEN,
2003).

De acordo com o0s objetivos dessa pesquisa, ela se enquadra no carater

exploratdrio e descritivo, pois foi realizado um levantamento bibliografico relevante e
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consistente sobre Gestdo de Incertezas e todos 0s contextos que envolvem o
estudo, e a partir disso todos dos dados foram analisados e explicitados para a
construcdo de novas hipoteses, além de descrever e retratar todos os fatos durante
sua execucdo (RUNESON E HOST, 2008).

A natureza da pesquisa sera aplicada, pois sera gerado conhecimento para
aplicacéo pratica da abordagem de Gestdo de Incertezas para a solucéo especifica

de uma realidade, dentro de uma organizacao federal de ensino.

O estudo de caso foi o procedimento técnico escolhido para viabilizar a
pratica desta pesquisa, pois realiza a pesquisa investigativa de fendmenos atuais
dentro do seu contexto real, em situacées em que as fronteiras entre o fendbmeno e o
contexto ndo estéo claramente estabelecidos. Sendo assim, esse estudo vai ocorrer
numa organizacdo publica de ensino, numa implantacdo real de um ERP

governamental (YIN, 2001).

A Tabela 6 demonstra uma sintese do esquema metodolégico desta

pesquisa, baseando-se nos itens abordados anteriormente.

Tabela 6 - Esquema Metodoldgico da pesquisa

Esguema Metodoldgico da pesquisa

Método Cientifico Indutivo
Abordagem Qualitativa
Quanto aos Objetivos Exploratéria e Descritiva
Natureza Aplicada
Procedimentos técnicos Estudo de Caso

1. Entrevistas Semiestruturadas;
Procedimentos de Coleta de Dados 2. Questionarios;

3. Observacgédo Participante;

Classificacdo temética e andlise
Procedimentos de Analise gualitativa de entrevistas, documentos e registros de
observacéo participante.

Fonte: Autora (2016)

3.2 ETAPAS DA PESQUISA
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A pesquisa foi dividida em 04 (quatro) etapas: Proposta de Pesquisa (onde
apresenta a revisao da literatura, escolha do sistema e a definicdo do problema
junto com os objetivos da pesquisa); Metodologia Aplicada (que define quais os
procedimentos técnicos utilizados para o estudo de caso escolhido); Estudo de
Caso (apresenta a execucao de cada etapa do estudo); e Resultados (que conclui
as analises realizadas no estudo). A Figura 10 apresenta as sinteses dessa etapa e

0s topicos seguintes apresentardo as etapas detalhadas dessa pesquisa.

Figura 10 - Etapas da Pesquisa

Proposta de Metodologia Estudo de Resultados
Pesquisa Aplicada Caso Obtidos
N )
Revis3o ad-hoc | | Selecdo do ETAPA | - Coleta Resultados do
| da literatura Estudo de Caso dos dados Estudo
iniciais
Mt L —
.~ )
—— Definicdo do JP— \
Escolha do Protocolo e AV‘:".'a?ao € Conclusdes e
|~ sistema alvo do Etapas do analise dos Direcionamentos
estudo Estudo de Caso Resultados
. ———— preliminares;
— Definicdo dos J—
Instrumentos ETAPA II .
| | Definigéo do | de Coleta de | | Apresentacao
problema Dados do Framework
Gl
( Coletade
Definigdo dos - (_jad‘?vs
—  Objetivos da (Aplicacdo do
Pesquisa Framework Gl)
SE—  S—
Transcri¢do e
- analise dos
dados

Fonte: Autora (2016)

3.2.1 Proposta de pesquisa

O estudo desta pesquisa se iniciou com a “revisdo ad hoc da literatura” com
finalidade de estudar os conceitos elementares que norteiam este estudo:
preliminarmente foram definidas as nocdes de riscos e incertezas, e logo em
seguida foram descritas as concepc¢des de Gerenciamento de Projetos, desde suas
metodologias tradicionais até as adaptativas. Conseguinte, foram apresentados os
conceitos de ERP, sua constituicdo, ciclo de vida e os fatores criticos de sucesso
para sua implantacdo. Dada essa compreensao inicial, para averiguar as origens

das incertezas em projetos, foram exibidas as concepcdes de muitos autores sobre
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as fontes de incertezas e quais as melhores formas de identifica-las. E por fim, a
revisdo literaria apresenta as principais concepc¢des da Gestdo de Incertezas em
Projetos. Até aqui foram identificadas que o0s métodos conhecidos de
gerenciamento, por igualar os riscos as incertezas, ndo cumpriam com 0s objetivos
esperados quando acometidos por grandes incertezas em seus projetos. Dentre as
formas de aplicagdo de gerenciamento das incertezas encontradas, foram
mostrados os métodos de gestdo de incertezas propostos por Marinho (2015).
Essa foi a abordagem escolhida para este estudo, pois apresenta métodos e
praticas concisas e facilitadoras no processo de Gerenciamento para os envolvidos
no projeto.

Nessa fase também foram estudados quais 0s sistemas poderiam ser
adotados para realizar essa pesquisa dentro da organizacdo escolhida. Apds essa

escolha, foram definidos os problemas da pesquisa bem como o0s seus objetivos.

O problema da pesquisa é descobrir “Qual o impacto da abordagem da
Gestado de Incertezas no planejamento da implantacdo de sistemas ERP numa
instituicdo do setor publico?” e “Em qual contexto se deu este impacto, no que diz
respeito ao cenario de implantacdo, o perfii em gerenciamento de projetos da
organizacao e sua percepcao quanto as incertezas em projetos?”. E através da
escolha da organizacdo publica do estudo, essa pesquisa tem o propésito de
analisar como a adocdo da Abordagem de Gl pode ajudar nas solucbes dos
problemas existentes no planejamento da implantacdo do ERP SUAP, médulo EDU,

bem como avaliar a aplicacdo da mesma.

3.2.2 Metodologia Aplicada

Na fase de “seleg¢édo do estudo de caso”, foram estudados quais os sistemas
da organizacao escolhida estavam no seu inicio de implantagcéo. O estudo de caso
foi desenhado e planejado em etapas para uma melhor percepcdo do problema
(RUNESON e HOST, 2008). O estudo de caso escolhido examinou a implantagao
do ERP SUAP, modulo EDU, sob a aplicacdo da abordagem (framework) da Gl.

Em seguida, foi explorada a etapa de “definicdo do protocolo e etapas do
estudo de caso”. Segundo Runeson e Host (2008) o protocolo de estudo de caso

facilita a compreensdo mais ampla dos instrumentos necessarios para a realizagdo
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do estudo. O protocolo pode ser visto no Apéndice A. Por fim, foi realizada a etapa
de “definicdo dos instrumentos de coletas de dados”. Foram definidas quais

ferramentas de coleta de dados que foram usados na pesquisa.

3.2.3 Estudo de Caso

A estratégia de aplicacdo do estudo de caso foi dividida em duas etapas:
ETAPA | e ETAPA Il. A primeira analisa a conjuntura e percepcao inicial da
organizacdo sobre as incertezas e avalia a sua maturidade em gerenciamento de
projetos. A segunda é a aplicacdo da abordagem da Gestdo de Incertezas
(Marinho, 2015) junto com suas analises e resultados.

Na primeira etapa, para colher as informacdes iniciais sobre a Instituicdo e
todos os contextos de implantacdo e desenvolvimento de sistemas em seus
projetos foi aplicado o Guia de Avaliagcdo do Gerenciamento das incertezas em
Projetos de Softwares (Souza, 2015) que fundamenta a sua aplicagdo com a
execucao do Questionario de Maturidade em Gerenciamento de Projetos de Prado
(2010), para que seja possivel entender qual o nivel de maturidade em GP que a
instituicdo possui. Esse guia foi utilizado para perceber as no¢cdes que 0s
integrantes tinham sobre as incertezas e riscos do projeto.

As coletas e analises realizadas nessa etapa para avaliar as praticas em
gerenciar as incertezas em projetos de software seguiram o0s processos de

avaliacao de Souza (2015) e é ilustrado na Figura 11.

Figura 11 - Processo de Aplicagdo da Avaliacdo

M, '
%, Contextualizagio da \ Execugio da

Organizagao / Avaliagio + Coleta de Dados Interpretagio

4/.

Fonte: Souza (2015)

A coleta foi realizada por meio de questionarios (ANEXOS A e B), entrevistas,
gravacodes e observacoes, isso exemplifica o que Yin (2001) apresenta sobre as
principais fontes de dados s&o os documentos, arquivos gravados, entrevistas,
observacédo direta, observacdo de participantes e artefatos fisicos. As entrevistas
sdo uma das mais importantes fontes de obtencédo de informacdo sobre o que as
pessoas conhecem, sentem, realizaram ou pretendem realizar, assim como suas

explicacbes sobre os acontecimentos.
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Depois de coletados, os dados foram analisados e interpretados conforme
sera apresentado no Capitulo 5.

Na segunda etapa do estudo de caso, em julho de 2015 foi iniciado a
aplicacado da abordagem de GI (Marinho, 2015), com as etapas selecionadas pelo
gestor para a aplicacdo: Caracterizacao, Identificacdo das Fontes de Incertezas,
Sinais de alertas precoces e Sensemaking.

Os dados coletados nas reunides, encontros e workshops para a
elaboracdo/aplicacdo das etapas da abordagem foram transcritos e analisados.
Essas reunifes consistiam em conversas e didlogo com os participantes do projeto e
eram realizadas pessoalmente ou por Skype. Depois dessa analise, por meio das
evidéncias documentais coletadas e da observacdo participante do pesquisador,

houve a consolidacdo da pesquisa e relato dos resultados.

A sequéncia conduzida para a execucao desse estudo de caso € ilustrada na Figura
12.

Figura 12 - Sequéncia do estudo de caso

Desenho do

Planejamento com Protocolo
estudo )’ s

Preparagdo
[E{- N+ il * Procedimentos e protocolos para
de dados ) coleta

Coleta de
evidéncias

Andlise de * Exame de dados com cadeia
dados J‘ de evidéncias
)

Composicdo y—
o * Consolidagdo

de relato d A
e conclusdes
estudo l

Fonte: Autora (2016)
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3.2.4 Resultados Obtidos

Na primeira etapa do estudo de caso, um dos resultados observados foi a
auséncia da maturidade da organizacdo em gerenciamento de seus projetos. Além
disso, foi também verificado que a Instituicdo ndo tinha conhecimento sobre as
incertezas em seus projetos e nem havia um plano de acao para o tratamento das
mesmas.

Dessa forma, na segunda etapa do estudo de caso, a pesquisadora
apresentou o conceito de incertezas e a abordagem que seria aplicada no projeto
SUAP-EDU. Os resultados coletados dessa fase serdo suscintamente descritos a
seguir, pois seu detalhamento sera exposto no Capitulo 5:

e Definicdo e caracterizacdo do projeto, bem como a defini¢cdo do critério
de sucesso para cada tipo de stakeholders;

e Por meio dos cenarios, diagramas e mapa de conhecimento foram
identificadas as principais fontes de incertezas do SUAP-EDU;

e Uma tabela de 19 (dezenove) sinais de alertas precoces foi criada
pelos participantes na fase de Sinais Precoces.

e Foi realizada a descricdo de todos os riscos que poderiam acometer o

projeto SUAP-EDU para cada um dos sinais de alertas encontrados.

3.3 DEFINICAO DO CASO E UNIDADE DE ANALISE DA PESQUISA
A definicdo do caso e da unidade de analise esté relacionada a forma como

foram definidas as questdes de pesquisa, podendo ser um individuo, um grupo de
pessoas, um evento ou entidade. (YIN, 2001; RUNESON e HOST, 2008).
Considerando essa assertiva, a unidade de analise dessa pesquisa foi a adocéo da

abordagem da GI na implantacdo de um ERP de uma organizacgéo publica.

Sendo assim, de acordo com as definicdes do tipo de projeto de estudo de
caso de YIN (2001) esta pesquisa representa um estudo de caso holistico de caso
anico. Holistico porque a unidade de analise € a implantacdo da abordagem do
gerenciamento das incertezas na implantacdo de um ERP e caso Unico, pois apenas

uma organizacao é analisada.

Os sujeitos desta pesquisa sdao os participantes da implantacdo do ERP
adotado a fim de fornecer os dados para o estudo (RUNESON e HOST, 2008).
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Esses atores sao os analistas de tecnologia envolvidos no projeto juntamente com o

gestor do mesmo.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS
Coletar dados significa reunir as informacfes que serdo Uteis para dar

respostas as questdes de pesquisa avaliadas no inicio do estudo (YIN, 2001). As
evidéncias em uma pesquisa qualitativa podem ser obtidas de diferentes fontes de
dados nos estudos de caso (YIN, 2001; RUNESON e HOST, 2008). E importante
destacar que a utilizacdo de varias dessas fontes e evidéncias € essencial para
limitar os efeitos de interpretacdo de uma Unica fonte, além de aumentar a qualidade
da pesquisa e reduzir as ameacas a sua validade. Assim, os resultados obtidos no
estudo de caso devem ser provenientes da convergéncia ou divergéncia das
diversas fontes de dados. Os instrumentos de coleta aplicados nesta pesquisa serao

destacados e conceituados a seguir:
e Entrevistas

Segundo Runeson e Host (2008) e Merriam (2002), a entrevista
semiestruturada € definida por questdes pré-determinadas e enumeradas em um
roteiro. Essas questbes podem nao ser realizadas na ordem estabelecida, néo
necessariamente todas elas precisam ser feitas e podem surgir outras questdes de

forma ad hoc.

Os participantes foram contatados e convidados a dar suas entrevistas
durante as duas etapas da pesquisa. Foi apresentado o protocolo de entrevistas
junto com o termo de confidencialidade, e marcado o periodo de sua realizacédo de
acordo com a disponibilidade das partes. A duracdo média foi de 40 (quarenta) a 50
(cinquenta) minutos. Elas aconteceram in loco, por Skype e telefonemas. Além
disso, a pesquisadora solicitou verbalmente a autorizacdo para gravar a entrevista e

se permitido, foi gravada.
e Questionario

Para Wainer (2007), o questionario de avaliacdo € um instrumento de
pesquisa apropriado para coletar dados em pesquisa, através de perguntas com
respostas abertas ou fechadas, com o objetivo de avaliar opinibes e anseios de

pessoas.
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Os questionérios aplicados durante o estudo, tanto na primeira quanto na
segunda etapa, foram respondidos de diferentes formas devido ao nimero diminuto
da equipe da implantacdo do projeto: por e-mail, in loco, e por Skype. Esses
qguestionarios estdo respectivamente nos Anexos A, B, C (Questionario de
Maturidade de Gerenciamento de Projetos nas organizacdes, Guia de Avaliacao do
Gerenciamento das Incertezas em projetos de software, Questionario Mindfulness).

e Observacao

A observacdo consiste em uma técnica para a obtencdo de determinados
aspectos da realidade, através da percepcdo das interagBes sociais entre 0s
sujeitos. E classificada de acordo com o tipo utilizado, com a participacdo do
observador, com o numero de observacdes e com o local da observacdo (MARCONI
e LAKATOS, 2010).

A observacéo realizada no estudo foi ndo estruturada (espontanea, livre e
informal), participante (a pesquisadora ndo apenas vé e ouve, mas examina e
discute os fatos relevantes), e foi real (ja que foi realizada no mundo real de uma

organizacéo publica).

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS
A analise de dados tem o objetivo de derivar conclusGes a partir dos dados

coletados, de forma clara e sistémica, mantendo uma consistente cadeia de
evidéncias (RUNESON e HOST, 2008). Merriam (2002) faz a seguinte observacao:

“A coleta de dados e a analise devem ser um processo simultaneo, e nao
sequencial, na pesquisa qualitativa. Na verdade, a coleta e a anélise de
dados € um processo recurso e dindmico. Porém, ndo significa que a
andlise finaliza quando todos os dados forem coletados, ela torna-se mais
intensa a medida que o estudo progride.” (MERRIAM, 2002, p.14)

A analise de contetdo é uma técnica de analise das comunicacgdes, que ira
analisar o que foi dito nas entrevistas ou observado pelo pesquisador. Na analise do
material, busca-se classifica-los em temas ou categorias que auxiliam na

compreensé&o do que esta por tras dos discursos (SILVA e FOSSA, 2013).
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Nessa pesquisa, as etapas tradicionais da analise de conteudo (pré-analise,
exploracdo do material e interpretacdo) foram realizadas em conjunto com as duas
etapas do estudo de caso e suas categorias. A primeira etapa do estudo
categorizou-se a maturidade em projetos das organizacdes e as nocbes de
incertezas. Na segunda etapa as categorias foram sintetizadas a aplicacdo da
abordagem de Gl, sendo identificadas como os tipos de fontes de incertezas

encontrados ao longo de toda etapa.

Dessa forma, os dados foram analisados qualitativamente com o objetivo de
entender quais eram as principais fontes de incertezas na implantacdo do ERP no
orgdo publico desse estudo. Eles foram codificados cuidadosamente para extrair 0s

significados dos relatos das entrevistas e os conteidos dos documentos.

3.6 AMEACAS A VALIDADE
Runeson e Host (2008) definem que para que haja validade e qualidade de

um projeto de pesquisa, bem como os resultados apresentados, necessitam de uma
verificacdo quanto a sua confiabilidade, a fim de minimizar as possibilidades de viés
e de subjetividades sob a otica do pesquisador. Sendo assim, quatro aspectos que
devem ser utilizadas na concepcdo de uma pesquisa de qualidade, sdo elas:
validade do constructo, validade interna, validade externa e confiabilidade. A
Tabela 7 descreve, resumidamente, o significado de cada uma das taticas, bem

como os procedimentos adotados nesse estudo.

Tabela 7 - Taticas para estabelecer qualidade na pesquisa

Téticas para a Validade Definigao Como foi aplicada

Nesse estudo, para tratar essa
validade, foram utilizados 03
métodos de coletas de dados:
Entrevistas, Questionarios e
Observacao.

Estabelece a relagéo causal
onde se considera que
determinadas condi¢Oes levam
a outras condicdes.

Validade do Constructo

Devido & natureza do estudo
de caso Unico e situacional
(Adogdo de Gestéo de
Incertezas na implantacao de
um ERP de um 6rgéo publico)
essa tatica ndo pode ser
garantida.

Esta relacionado com a

Validade Interna T
generalizagéo de resultados.




Validade Externa

Identificacdo das medidas
operacionais corretas para 0s
conceitos sendo estudados.

Foram utilizadas vérias fontes
de evidéncias e efetuados
cruzamentos de informacgdes
transcritas das entrevistas e
guestionario.

Confiabilidade

Corresponde a possibilidade
de apresentar os mesmos
resultados quando os
procedimentos de coletas de
dados forem repetidos.

Para garantir a confiabilidade,
foi elaborado um protocolo de
entrevistas, as entrevistas
foram transcritas
separadamente das
percepc¢des do observador.
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Fonte: Autora (2016)

3.7 SINTESE DO CAPITULO
Este capitulo apresentou os métodos e os procedimentos aplicados nessa

pesquisa para coletar e analisar os dados da organizacdo publica na implantacéo
do ERP SUAP. Na secao 3.1 foi apresentado o esquema metodoldgico da
pesquisa e suas principais caracteristicas: método indutivo, abordagem qualitativa
de natureza aplicada sendo uma pesquisa exploratéria e descritiva quanto aos
objetivos da mesma. Esses propositos sdo norteadores para responder aos

problemas da pesquisa.

Na secdo 3.2 foi mostrada as etapas da pesquisa: revisdo da literatura,
definicdo do problema e objetivos da pesquisa (Proposta da Pesquisa); selecédo do
estudo de caso e dados referentes aos instrumentos de coleta (Metodologia
Aplicada); etapas | e Il do estudo de caso com as coletas e analises dos dados

(Estudo de Caso) e por fim os Resultados Obtidos.

Na secdo 3.3 foram definidas o caso e unidade de analise do estudo de caso:
holistico e de caso Unico. Nas secOes 3.4 e 3.5 foram descritas todos os
procedimentos usados para a coleta e analise de dados (entrevistas, questionarios,
observacéo, andlise de conteudo através de categorizacdo). Por fim, a secdo 3.6
apresentou as ameacas a validade, bem como as técnicas que foram empregadas
para lidar com essas ameacas. O proximo capitulo vai discorrer sobre o estudo de

caso realizado.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo descreve as etapas da pesquisa. E para descrever esses
processos, na sec¢do 4.1 e nas suas subsecOes, encontra-se a apresentacdo do
Estudo de Caso. As sec¢Oes 4.2 e 4.3 abordam, respectivamente, as duas fases da
pesquisa huma apresentacdo dos procedimentos e passos adotados. Ja na secéao
4.4 é descrito como se realizou a coleta e a analise dos dados. Na secédo 4.5 e
subsecdes sdo apresentadas as interpretacdes dos resultados para cada etapa da

pesquisa. Finalmente, a secdo 4.6 apresenta a sintese deste capitulo.

4.1 APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO

O objetivo desse Estudo de Caso é adotar as atividades da abordagem de
Gestao de Incertezas de Marinho (2015). A partir de entdo, pode-se verificar se as
técnicas sugeridas sdo apropriadas para o contexto e o tipo da organizacéo
escolhida. Nesse sentido, sera possivel compreender como a ado¢éo da abordagem
da Gestéo de Incertezas no planejamento de implantacdo do ERP SUAP-EDU pode
identificar, analisar e tratar as incertezas existentes no gerenciamento desse projeto.
O estudo foi aplicado num 6rgao federal de educacédo do Brasil e foi escolhido por
possuir um cenario de pesquisa propicio para a execucdo dessa pesquisa. Por
questdes de confidencialidade, o mesmo ndo serd nominado nem serdo dadas
informacdes precisas que possam indicar sua identificacdo. A Figura 13 apresenta

0S processos envolvidos nessa pesquisa.

Figura 13 - Fases abordadas do estudo de caso

Analise dos
22 Fase da dados
Pesquisa:
.1g Fase da * Aplicagdo do
Pesquisa: Framework de
Gl no SUAP -
¢ Avaliagdo da EDU
Escolha do Maturidade da
ERP SUAP e Organizagdo
sua equipe de  *Andlise geral das
trabalho préticas de Gl

@ .
Apresentagao e
Caracteriza¢do
do Instituto

Fonte: Autora (2016)
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Para isso, nas proximas subsecdes é apresentado o cenario de implantacao
com a secdo 4.1.1 descrevendo as caracteristicas do Instituto onde foi realizada a
pesquisa e as motivacdes que se sucederam para a escolha do Sistema ERP SUAP.
Na subsecéo 4.1.2, é descrito o ERP SUAP e a escolha do seu primeiro modulo de
implantagéo, o SUAP-EDU, alvo desse estudo. A equipe de desenvolvimento desse

projeto € mostrada em 4.1.3, completando o cenario.

4.1.1 O Instituto
O Instituto Federal desse estudo foi fundado em 1956 e tem sua atividade

voltada para a Educacdo Técnica. Localizado na regido Nordeste do territorio
brasileiro, o érgdo possui 22 (vinte e dois) campi e 01 (uma) reitoria, reunindo 1293
educadores, 857 técnicos administrativos, mais de 16 mil alunos, além de 632
funcionarios terceirizados. A Reitoria da Instituicdo é composta por Pro-Reitorias,
Diretorias Sistémicas, Orgdo de Assessoramento, Procuradoria, Auditoria Interna e
Comiss&o de Etica.

Na Tecnologia da Informacédo, a Diretoria Geral de Tecnologia da Informacéo
(DGTI) possui dois Departamentos: de Redes (DRT- Departamento de Redes e
Telecomunicagbes) e de Sistemas (DSI — Departamento de Sistemas de
Informacdo), o DRT possui 5 (cinco) analistas, e o DSI, 8 (oito). Neste ultimo
participam os membros que sdo os atores dessa pesquisa, bem como do projeto da

implantagéo do sistema estudado.

A priori, nota-se a auséncia de uma Diretoria de Governanca de TI, que
poderia ajudar a organizagdo com os métodos, normas e politicas para assegurar a
melhor utilizacdo dos recursos de Tl e de seus processos, além de garantir o valor

do negdcio para Instituicao.

Com as atividades voltadas para o Ensino, o Instituto busca promover sua
missdo aliada a tecnologia, implantando novos sistemas e tecnologias em sua
Reitoria e em todos os campi a fim de unificar suas informacdes e sincronizar dados

educacionais e administrativos.

Para garantir a sincronia dos dados educacionais em todos os campi, a

organizacdo esta implantando um ERP que possa garantir a execucdo de todas as
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funcionalidades necesséarias para todas as atividades existentes. Sejam elas

académicas, organizacionais, administrativas ou operacionais.

4.1.2 O SUAP (SISTEMA UNIFICADO DA ADMINISTRACAO PUBLICA)

As informacfes veiculadas na Instituicdo ainda sdo realizadas de maneira
desorganizada e desunificada. A maioria dos campi tem seu proprio sistema de
cadastro, armazenamento e manipulacdo das informacfes existentes e possuem
ferramentas distintas para a execucdo dessas tarefas. O Instituto sofre muitas
consequéncias por esse desarranjo: informacdes desatualizadas, retrabalho de
tarefas, dificil interpretacdo de dados conjuntos, regras académicas e administrativas
alteradas e contextualizadas em cada campus e falta de sincronizagéo do trabalho
sistémico. Dito isso, foi necessario adquirir e implantar um Sistema Integrado de
Gestdo que possa corresponder as especificidades da organizacdo e estruturar a

base de seus sistemas.

Houve algumas tentativas de implantacdo de outros sistemas que pudessem
servir majoritariamente a todos os setores da instituicdo. Por exemplo, em maio de
2013 um sistema anterior ndo foi adquirido pela falta de orcamento, ele foi elaborado
por um grupo de analistas e bolsistas federais do pais e acabou descontinuado por
falta de verba, impossibilitando sua conclusdo. Outro sistema ERP sofreu grandes
rejeicbes dos usuarios por ndo atender muitas questdes de negdcio, possuindo
inimeras atualizacdes. Muitas vezes a chefia anterior do DSI tentou avaliar e
adquirir um Sistema Integrado, mas nao possuia o0 apoio da alta gestdo durante esse
processo. Assim, no ano de 2015 foi adquirido o SUAP (Sistema Unificado da
Administragdo Publica), um ERP desenvolvido pelo Instituto Federal do Rio Grande
do Norte (IFRN), e desde entdo se aposta no sucesso dessa implantagdo para
atender os processos e procedimentos que sejam sincronizados, acessados,

integrados e transparentes dentro da Instituicéo.

Caracterizacao do Projeto
O software SUAP tem estrutura do sistema modular, seus modulos séo
construidos com a perspectiva de uma instituicdo multi-campi. As tecnologias

utilizadas séao Python, Django, PostgreSQL, Apache, NGINX, Gunicorn e JQuery.
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Para implantagcédo do sistema ERP neste 6rgéo, a equipe de desenvolvimento
de sistemas da DGTI realizara adequagbes do sistema para atender as
necessidades especificas da Instituicdo. Isso se da através de alteracbes em
modulos existentes e também na criacdo de novos médulos direcionados para o

Instituto.

O sistema encontra-se em pleno desenvolvimento e, portanto, recebe
atualizacdes constantes para resolugéo de "bugs"”, adicdo de novas funcionalidades,
melhorias de funcionalidades existentes e, futuramente, priorizara a criacdo de
novos modulos para atendimentos a processos ainda ndo informatizados.
Atualmente, os processos que ja sdo cobertos pelo SUAP sdo: Gestao de Ensino,
Gestdo de Pessoas, Controle Patrimonial, Gerenciamento de Almoxarifado, Ponto
Eletronico, Planejamento Anual, Gestdo de Projetos de Extensdo, Gestdo de
Protocolo de Documentos, Controle de Acesso a chaves de ambientes, Frota de
Veiculos, Gestdo de Contratos e Convénios, Gestdo Orcamentaria, Catalogo de

Materiais, Estacionamento, Projetos, Clipping, Reserva de Salas, etc.

7

O primeiro moédulo a ser implantado é o SUAP-EDU, o médulo académico
desse ERP, devido ao grande interesse da comunidade académica pela utilizacao
unificada dos registros escolares. Esse estudo se limitara aos procedimentos e
técnicas de implantacdo do SUAP-EDU especificamente.

A duracdo da implantacdo para uso da primeira versdo de entrega desse
modulo serd de sete meses (de janeiro a julho de 2016), e a sua entrega para uso

total, em um ano (dezembro de 2016).
Cronograma e demais descri¢cdes do projeto SUAP-EDU

No primeiro momento, o cronograma do projeto SUAP-EDU foi criado para
gue o uso efetivo do sistema seja realizado em um ano. A figura 14 mostra as 0s

periodos das tarefas planejadas.
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Figura 14 - Cronograma SUAP-EDU
Dez/2015

¢Estudo de viabilidade do SUAP

Jan/2016 eEscolha do primeiro médulo de implantacdo: EDU

Fevlzo 16 ¢Estudo e andlise do ERP e dos processos de migracéo .
Mar/ZOlﬁ «Alteragbes principais no cédigo e na configuragio do sistema.
Abr/2016 eEstudo do Pentaho (Plataforma de migragéo)

Mal/ZO 16 *Treinamento da Equipe sobre Python e Django

Junlzo 16 Testes no cddigo e preparacdo para entrega aos usudrios iniciais
Jul/2016 eTreinamento Geral com as CORES e coleta de dados.

Agolzo 16 sEntrega da 12 Versdo do Sistema / Uso do sistema

Sete Out/2016 *Novas alteragdes e adaptacdes no codigo

Nov e Dez/2016 *Acompanhamento e suporte para as CORES.

Fonte: Autora (2016)

Os custos associados ao projeto SUAP-EDU sé&o de natureza humana, ja que
a instituicao dispde de equipamentos e ferramentas necessarias para a implantacéo,
sendo assim, todo esfor¢co e trabalho depende da méo-de-obra disponivel nessa
tarefa. Com a falta de orgamento e falta de repasse das verbas do governo federal,
também ndo serd possivel um treinamento em cada campus e tdo pouco a
contratacdo de um servico de capacitagdo para as linguagens utilizadas na
plataforma.

Numa analise inicial, os riscos que estdo mais evidentes nessa implantacao
sdo: a ndo aceitagdo do novo sistema e consequentemente o seu desuso, as
alteracdes que ndo poderdo ser adaptadas, e as demandas excessivas para méao de
obra. O escopo inicial também fora realizado e as figuras 15 e 16 representam suas
descricdes e fases.
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Figura 15 - Declaracéo de escopo SUAP-EDU

Declaragdo de Escopo

Escopo do produto

Escopo nao incluido no projeto

* O produto do PROJETO SUAP-EDU sera o médulo EDU do
ERP SUAP que ir4 abranger todos os registros académicos
do o6rgéo federal em todas as suas unidades e reitoria.

» Todas as analises ambientais, econdmicas e legais serao
levantadas para a realizagao das operagdes funcionais,
técnicas e administrativas.

« Dentre as entregas do projeto estar&o: o estudo de
viabilidade, o projeto basico e detalhado (académico e
técnico) e reviséo do projeto.

* Funcionamento administrativo das CORES;
» Necessidade de visita a Reitoria para efetivacéo de
migracao e alteracao.

Escopo do Projeto

Premissas

» O Projeto SUAP-EDU devera ser gerenciado conforme as
praticas do PM;

« Para a execugéo do projeto sera constituida uma equipe de
profissionais novos e antigos na DSI para atender as
principais necessidades académicas dos campi novos e
antigos.

» A comunicagéo interna e externa sera verbal e por email.
Também sera utilizado o software Redmine para o
compartilhamento de informagdes.

« As aquisicbes necessarias para o Projeto devera passar
pelo chefe do DS;

» As despesas com a implantagao serao acordadas com a
reitoria do Instituto;

» Os documentos produzidos no projeto serdo confidenciais,
armazenados em pastas dos servidores internos.

* ADGTl tera acesso a todos os dados e informagdes dos
programas utilizados em todos os campi da instituicao;

» Formacgao de pessoal capacitado e experiente para o
projeto;

* DGTI tera apoio dos campi para o levantamento de
questdes e procedimentos académicos e administrativos que
ndo se adequem ao sistema ERP;

+ ADGT!I teré apoio da Reitoria para a execugéo do projeto
ponta a ponta;

+ O cronograma e orgamento serao planejados conforme
escopo original do projeto, solicitagbes de mudangas no
escopo poderao alterar o planejamento inicial.

Restricoes

» O SUAP-EDU sera o unico sistema académico em todas
as unidades do 6rgao;

* As solicitagées de mudangas e alteragées, para serem
atendidas e analisadas, deverdo ser previamente assinadas
pelo requerente;

* O projeto devera ser entregue até dia 31/07/2016.

Fonte: Autora (2016)

Figura 16 - Escopo de implantagdo do SUAP-EDU

Verificacdo das Treinamento da 0a . Alteracio
~ - Visita aos campi - ~
alteracdes equipe em s ETES massiva no Homologag¢io
emergenciais Python e Django codigo
- o . Apresentacdo do — -
Sincronizagdo da Testes da equipe " Validacdo das Ambiente de
. . médulo EDU - o =
base de usudrios sobre o sistema . alteracdes Producdo
Treinamento
Estudo sobre Alteraces no Coleta de todas Reavaliagoes do Novas
ac as informagGes SUAP-EDU pelos alteragdes/
Pentaho codigo - . S
dos campi campi Revalidagdes

Fonte: Autora (2016)



66

A correlacao realizada entre as fases do projeto SUAP-EDU e todas as fases
da aplicacdo dessa pesquisa (antes, durante e depois da abordagem de GIl) é
mostrada na tabela 8 abaixo. Nela pode-se compreender o inicio e o final previsto do
projeto SUAP-EDU e o inicio e fim da abordagem de GI. A aplicacdo da abordagem
termina logo apos a entrega prevista para a primeira versédo do sistema.
Tabela 8 - Timeline do proieto SUAP-EDU versus Fases da Pesauisa

_ Fases do Projeto SUAP-EDU Fases da Pesquisa na aplicagdo da abordagem de Gl
nov/15 Conhecimento da abordagem de GI

([=FAMESM Inicio do projeto SUAP/Viabilidade Estudo da literatura sobre incertezas

IENA Planejamento do projeto Estudo da literatura sobre incertezas

[{=\7EI Verificacdo as alteragdes prioritarias SUAP-EDU Definicdo dos procedimentos da pesquisa

MELEGI Sincronizacdo base/ Treinamento Python/Django Aplicagdo da 12 etapa: questionario Prado(2010)

ELIZEGIN Treinamento interno do SUAP-EDU na equipe Aplicagdo da 12 etapa: Guia de avaliagé@o de Gl/Coleta e andlises

INEVEGE Alteracdes codigo Aplicacéo da 22 etapa: Abordagem GI/ Caracterizacéo

I VA Alteracdes codigo Aplicacéo da 22 etapa: Abordagem GlI/ Fontes de Incertezas

JIVELEN Treinamento geral: todas as CORES / Alteracdes massivas |Aplicacédo da 22 etapa: Abordagem GI/ Sinais Precoces e Sensemaking

EG[oVMIEM Entrega da 12 versdo do sistema Anélise e Interpretagéo dos resultados

CEIEIN Reajustes e reavaliagbes do cadigo Andlise e Interpretacéo dos resultados

VAN Reajustes e reavaliacbes do cddigo

[)76K-M VValidag&do/Homologagdo
([¥4I:Ml Final do projeto: Uso continuo do sitema e novas alteragbes

Fonte: Autora (2016)

4.1.3 A Equipe de Implantagéo

Na fase inicial de viabilidade e estudo dessa implantacéo, apenas 01 (uma)
desenvolvedora foi alocada para adaptar e realizar as primeiras versées do sistema
para um grupo de usuarios especificos. Mais tarde outros desenvolvedores e
especialistas foram inseridos para atingir as metas e objetivos centrais do Projeto.
Todos integrantes da equipe concordam da grande necessidade de se obter
efetivamente Geréncia de Projetos no Instituto, com métodos e metodologias que se
ajustem aos tipos de projetos, ja que ela é ainda subutilizada: na maioria das vezes
nao existe definicAo de escopo, cronograma e analises de riscos e custos

formalizados.

Foram escolhidos trés analistas de Tecnologia da Informacdo que estdo
lotados na DGTI: dois com foco no Desenvolvimento de Software, outro com
experiéncia em Gestdo de Projetos e Desenvolvimento de Software, e um analista
de |Infraestrutura para Desenvolvimento de Softwares. Todos eles possuem

conhecimento das praticas e metodologias em Gerenciamento de Projetos. Essa
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escolha foi definida com base na especialidade de cada um deles e na
disponibilidade para atuar no projeto.

O perfil dos participantes para essa etapa da pesquisa € descrito na Tabela 9.

Tabela 9 - Perfil dos participantes da avaliacdo no Instituto

Tempo Experiéncia com
Formacao Instituto desenvolvimento e Funcéo
(ano) implantacao

Graduacéo pela UCSAL e p6s graduacao

SETEERD & em Engenharia de Sistemas

15

w

Analista de TI

Graduacg&o em Informética pela UCSAL e
pés graduagdo em Sistemas de
Entrevistado 2 |Informag&o com énfase em Banco de 11 13|Analista de TI
Dados e Mestrado em Sistemas de
Informacgao.

Graduacgéo em Ciéncia da Computagéo e
p6s em Geréncia de Projetos

Fonte: Autora (2016)

Entrevistado 3 4 20(Analista de TI

A pesquisadora desse trabalho ndo atua como integrante da equipe, apenas

auxilia nas atividades relacionadas a abordagem de Gl através de discussoes,

didlogos e uma mediacdo passiva para a realizacdo das estratégias necessarias.

4.2 PRIMEIRA ETAPA DA PESQUISA: Avaliacdo da Maturidade em GP e Anélise
do Projeto de Software

Como dito anteriormente, essa primeira etapa da pesquisa se divide em duas
fases: 1) Avaliacdo da Maturidade da organizacdo segundo PRADO-MMGP Setorial
(Prado, 2010), onde sera avaliado como esta a aderéncia da Maturidade em
Gerenciamento de Projetos na Instituicao; e 2) Aplicacado do Guia de Gerenciamento
de Incertezas em Projetos de Softwares (Souza, 2015), para avaliar como a
organizacao percebe as incertezas provenientes de um Projeto de Implantacéo de

sistemas. O fluxograma da Figura 18 apresenta com mais clareza esses passos.
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Figura 17 - Fases da Primeira Etapa da Pesquisa

I\
Avaliacao da * Questionadrios, Entrevistas \\
dade dz >
O a acao 4
I//
D o do . b
* Entrevistas S
0 os d e N
>
O = D //
O I///
D 0 do d - — n J
5 do * Questionario e Entrevistas
™
od /
: 0 2
I
. do e Tabelas, graficos, interpretagdo
contextual.
dos p 3
I//

Fonte: Autora (2016)

A aplicacdo da primeira parte desta pesquisa foi realizada de margo até inicio
de abril de 2016, por meio de e-mails, telefonemas e Skype de conferéncia. No
primeiro momento, foi identificado o perfil de cada participante bem como a
apresentacdo do tema da pesquisa, bem como o modelo de maturidade Prado-
MMGP. Foram marcadas entrevistas individuais com cada participante para colher
as informacBes e percepcbes necessarias. Feito isso, os questionarios foram
enviados, e para dar mais agilidade nas respostas foram marcadas novas
entrevistas por Skype, ou por telefone para que as mesmas fossem colhidas pela

pesquisadora.

Depois de efetivamente colher as respostas dos participantes sobre o
amadurecimento da organizacdo em relacdo ao Gerenciamento de Projetos, a
pesquisadora deste trabalho se reuniu com cada membro da equipe a fim de
apresentar as nocdes iniciais de incertezas em desenvolvimento de aplicacdes, além
de mostrar as diferencas das incertezas e dos riscos. Logo depois foi marcada outra
entrevista pessoal para que pudessem saber um pouco mais sobre Gestdo de
Incertezas e a partir de entdo aplicar outro Questionario “Guia de Avaliacdo de
Gerenciamento das Incertezas” de Souza (2015) para avaliar como algumas praticas
da gestdo de incertezas podem estar sendo utilizadas na Instituicdo, ainda que essa

pratica ndo seja alvo da gestéo do Departamento de Sistemas da Informacéo.

O propésito desta etapa da pesquisa foi compreender qual a maturidade em
gerenciamento de projetos da organizacdo escolhida e também perceber como o
projeto SUAP-EDU trata a incerteza, possibilitando avaliar seu processo atual e

posteriormente realizar a aplicacdo da abordagem da Gl para implantacdo de ERP



69

e, assim, adotar um conjunto de praticas e estratégias para gerir a incerteza no seu

ciclo de desenvolvimento.

4.2.1 Apresentacdo e Analise dos Resultados da Primeira Etapa da Pesquisa
Nas subsec¢bes a seguir seréo descritos o0s resultados obtidos da Maturidade

em Gerenciamento de Projetos da organizagcdo estudada e também as conclusfes

da aplicacdo do Guia de Avaliacédo das Incertezas de Souza (2015) da Instituicao.

AvaliacGes da Maturidade no Instituto

A aplicacdo do Questionario de Avaliacdo de Maturidade (vide Anexo A)
segundo o modelo PRADO-MMGP Setorial (Prado, 2010) foi realizada com os
participantes da pesquisa desse Instituto e forneceram as respostas descritas no
Apéndice C. Os dados foram compilados, obtendo-se a avaliagcdo final de
maturidade (AFM) 1,32 da Instituicdo. A Tabela 10 ilustra a pontuacdo obtida em

cada nivel.

Tabela 10 - Avaliacdo da Maturidade em GP no Instituto

Pontuacédo Obtida
Nivel Instituto X
Nivel 5 0
Nivel 4 10
Nivel 3 8
Nivel 2 14
Total 32
AFM 1,32

Fonte: Autora (2016)

O grafico da Figura 19 apresenta a aderéncia aos niveis de Maturidade de
Prado-MMGP. Esses niveis numerados por nivel 2, 3, 4 e 5 referenciam-se
respectivamente aos seguintes graus de Maturidade: Conhecido, Padronizado,

Gerenciado e Otimizado.
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Figura 18 - Perfil de aderéncia aos niveis de maturidade

Aderéncia aos niveis de maturidade

M Instituto X

—

Nivel 3 ;
Nivel 2

Fonte: Autora (2016)

Como se pode perceber, a organizacdo possui uma avaliacdo final de
maturidade (1,32) muito baixa, ou seja, existe uma grande necessidade de
amadurecer na pratica de Gerenciamento de Projetos como um todo, pois os indices
aceitaveis para o esforco de realizacdo de praticas para a maturidade em gestdo de
projetos é a partir do valor 2, que é justamente onde a avaliacdo do MMGP Setorial
de Prado (2010) inicia sua estimativa. A Tabela 10 supracitada revela que existe
maior concentracdo de esforcos no nivel 2 e 4, revelando que a empresa tenta
iniciar o uso das praticas gerenciais e consegue realizar algumas delas, mas precisa
de muito esforco para consolidar suas técnicas para torna-las conhecidas e
compartilhadas entre as equipes de projetos, para enfim, seguir a hierarquia da

avaliacdo MMGP Prado (2010) para o nivel padronizado e subsequentes.

O DSI nao utiliza todos os métodos e procedimentos do Gerenciamento de
Projeto (GP), isso foi perceptivel ao ver que os projetos ndo possuem metodologia
para o controle de todos 0s processos, assim como nao registram analises técnicas
sobre geréncia de riscos, de cronogramas, de escopo, de comunica¢gdes ou dos
objetivos principais. Algumas decisbes ndo eram compartilhadas e sincronizadas
com todos os membros, bem como ndo havia um efetivo controle de tempo e
resultados para os mesmos. Existe um esforco para dar inicio ao GP, bem como de

se criar um Escritério de Projetos, que nunca fora implantado.

A organizacao espera chamar mais analistas que possam se integrar a equipe
para que o Gerenciamento de Projeto seja efetivo e possa ser aplicado, ja que o
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namero de colaboradores ainda € limitado e isso faz com que eles sejam bastante
direcionados para tarefas emergenciais e urgentes.

N&o ha também uma participacdo atuante do comité de Tl na Instituicdo, que
na visao dos entrevistados precisa ter mais espaco e forca nas decisdes de gestao,
de alinhamentos com a TI, de politicas internas e externas, de implantacdo e
acompanhamento de projetos da Tl e da Instituicdo como um todo. Existe um
sistema de acompanhamento e gestdo de projetos na organizacdo, que formaliza os
planos de projetos existentes, mas na visdo dos colaboradores é necessario
consolida-lo e participa-lo a todos integrantes da DGTI, bem como h& necessidade

de cursos, congressos, e reunides relacionadas a estes temas.

A avaliacao sob a dimensao das Competéncias Comportamental e Contextual
de PRADO-MMGP Setorial (Prado, 2010) esta relacionada aos aspectos
comportamentais (lideranca, organizagdo, motivacdo, negociacdo, etc.) visando
motivar a equipe e reduzir possiveis conflitos, além de aspectos da organizacgéao,
abordando questbes humanas e sua relacdo com o0 ambiente para 0s quais 0s

envolvidos com o gerenciamento de projetos devem possuir (PRADO, 2010).

Dessa forma, a organizagdo segue com a mesma insipiéncia nas dimensoes
de Competéncia Comportamental e a Competéncia Técnica e Contextual conforme
mostra a Tabela 11. Isso porque, por meio dos relatos dos envolvidos, P1 relata que
“ainda é necessario uma promoc¢do e compartilhamento de informacdes, ideias,
reunides, cursos para criar uma cultura de adesao as melhores praticas de gestédo
bem como reforca um maior envolvimento nos servicos oferecidos, na estratégia
organizacional, nos negécios e nos clientes que se deseja satisfazer”. Isso confirma
0 que vemos em todas as outras dimensdes (Metodologias, Competéncias em GP,
Informatizacdo, Alinhamento Estratégico e Estrutura Organizacional) onde
demonstram o baixo indice de Maturidade da Instituicdo para Gerenciar Projetos.

Tabela 11 - Avaliac&o de Maturidade nas dimens&es do Modelo segundo Prado (2010)

Dimenséo Instituto

Metodologia

Competéncia Técnica e Contextual
Competéncia Comportamental
Competéncia em Geréncia de Projetos
Informatizacéo

Alinhamento estratégico 1
Estrutura Organizacional

Fonte: Autora (2016)

il Ll K<l K22 K20 Kol Kool




72

O grafico da Figura 20 desenha as dimensdes da Tabela 11 supracitada.

Figura 19 - Percentual de aderéncia as dimensdes segundo PRADO (2010)

Percentual de aderéncia as dimensoes

Metodologia

12
Competéncia
Estrutura /\ npef
. Técnica e
Organizacional

Contextual

\\\\‘A'I// adionut
[ =\
\_ ompeténcia em

Alinhamento
estratégico

y~
Geréncia de
Projetos

Informatizagao

=—Instituto

Fonte: Autora (2016)

Apesar de tudo, existe uma nocao difundida de alinhamento estratégico da
Instituicdo com as atividades fins de cada projeto e também existe um esforco de
informatizar os processos e 0s atualizar os recursos tecnolégicos a fim de contribuir
com a melhoria da manutencdo do trabalho no setor. No entanto, a instituicdo
necessita de um trabalho efetivo e persistente para alcangar melhorias no
gerenciamento de suas atividades, com intuito de aumentar a maturidade de gestéo

em seus projetos.

Avaliagcdes das Praticas em Gestao de Incertezas

Como dito anteriormente, a avaliacdo das praticas utilizadas nessa Primeira
Etapa da pesquisa se deu em duas etapas: a primeira aconteceu com entrevistas
semiestruturadas e a aplicacdo do questionario de Avaliacdo da Maturidade da
organizacao (vide Anexo A) e a segunda etapa também foi realizada por meio de
entrevistas semiestruturadas e a aplicagcado do Guia de Avaliagdo do Gerenciamento
de Incertezas em Projetos de Softwares (Souza, 2015) com 28 questdes, sendo que
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guatro novas questbes foram acrescentadas pela pesquisadora e parametrizadas
de acordo com as métricas seguidas por Souza (2015) (vide Anexo B e Anexo C).

Para confirmar tais evidéncias, foram investigadas as caracteristicas dos
projetos nos ultimos anos da organizacdo conforme a Tabela 12, a qual resume
alguns dos indicadores dos projetos utilizados como referéncia para verificacdo do

grau de implementacao, como recomendado pelo guia de avaliacao.

Tabela 12 - Resumo das caracteristicas dos projetos avaliados

Caracteristicas dos projetos na Instituicao

P1 P2 P3
Metodologia Mista Mista Mista
Qde recursos 3 3 3
Orcamento NA N&o NA
Entrega no prazo NA Né&o N&o
Escopo entregue Sim Nao Sim
Cliente satisfeito NA N&o Sim
Duracgéo do Projeto <l ano | >2 anos <1 ano

*NA = Nao se aplica

Fonte: Autora (2016)

Pode-se destacar que, majoritariamente, a referida Instituicdo se utiliza da
Metodologia mista para o desenvolvimento dos seus projetos. Com uma observagao
mais profunda, percebe-se que como ndo ha uma definicdo clara e precisa de
métodos de Gerenciamento de Projetos, opta-se por escolher praticas de
metodologias tradicionais e &ageis para melhor se adequar as necessidades do

projeto.

Também pode ser analisada a dificuldade de cumprir 0 escopo, a entrega de
prazos, e também de atender satisfatoriamente os clientes da Instituicdo. O
orcamento, por sua vez, ndo se aplica a muitos projetos deste Instituto porque
muitos sistemas sé&o desenvolvidos internamente, sem compras diretas. O projeto do
SUAP-EDU estudado ainda esta sendo analisado por estar no inicio da sua
implantacédo, entdo, questbes como entrega de escopo, orcamento, prazo serao

avaliadas somente dentro das interacgdes iniciais da implantag&o.



74

Na entrevista, para entender melhor o contexto da organizagao, trés
perguntas iniciais foram apresentadas aos participantes, a fim de fundamentar o

estudo e seus resultados:

Pergunta 1: Seu processo de gerenciamento € ajustado para lidar com
incerteza? Como se deu o funcionamento em projetos em que incertezas esteve

presente?

Essa pergunta trouxe em si uma confusdo entre o0s participantes que
comumente confundem incertezas com riscos. Para que essa compreensao e
diferenciagdo pudessem ser feitas, foram apresentados, de acordo com o
conhecimento da pesquisadora e da apresentacdo geral da literatura existente,

conceitos que diferenciavam e conceituavam incertezas e riscos.

Dito isso, todos os membros da equipe admitiram que a Instituicdo néo realiza
a implantacdo de seus projetos sob a visdo das incertezas que poderiam surgir
durante todo o ciclo de vida deles. Relataram que eles até tratam intuitivamente com
seus conhecimentos especificos alguns aspectos relacionados a incerteza, mas isso

nunca é algo discutido ou ajustado, organizado ou planejado.

Pergunta 2: Relacione eventos inesperados que ocorreram nos projetos
selecionados que néo foi possivel identifica-los antes de seu acontecimento. Quais
acOes foram utilizadas para conter? Todos os eventos foram eliminados? Qual seria

0 impacto se ndo fosse adotado as a¢des realizadas?

Houve muitos fatores, principalmente no tocante a incertezas tecnoldgicas e
ambientais para viabilizar as atividades fins dos projetos. Por exemplo, houve
Projeto de implantacdo de um Sistema Integrado de Gestdo chamado SIGA e era
financiado pelo MEC-SETEC, depois de muito esforco e trabalho demandado para
esse sistema, o Governo Federal, através do MEC-SETEC retirou o financiamento
apos de algumas auditorias. Na época, algumas questdes foram descobertas como
pagamento de bolsas indevidas, excesso de sobrecargas de trabalho em bolsistas e
estagiarios em prol dos servidores alocados para o Projeto, além de mau
planejamento financeiro deste Ministério para o orgamento total para tal empreitada.
Com isso, na tentativa de construir um ERP publico para as Instituicdes de Ensino
federal, a organizacdo desse estudo assumiu tal projeto, arcando com as bolsas

auxilios para os alunos envolvidos, enquanto professores e técnicos trabalhassem
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no projeto voluntariamente. Isso evitou a descontinuidade do Projeto no primeiro
momento, mas como o corte reduziu bastante os niumeros de pessoas envolvidas
(bolsistas e servidores), ndo foi possivel sustentar a sua execucao por muito tempo.

Mais tarde, em longo prazo, o projeto ja nao tinha félego pra chegar ao fim.

Outro relato dos participantes foram as mudancas ocorridas
emergencialmente em aspectos cruciais do projeto, como, por exemplo, quando o
cliente solicitou na entrega do produto uma mudanca no processo de login do
usuarios que teria impacto grande no inicio da implantacdo. Foi necessario uma
dedicagcdo exclusiva e um esforco por parte da desenvolvedora para entregar a
mudanca em tempo habil, caso contrario o sistema ndo atenderia ao cliente. Ainda
no tocante a mudancas, os colaboradores relatam que em alguns momentos, a
legislacdo institucional muda e isso altera varias atividades especificas do projeto
em si. E eles precisam lidar com muito esforco para adaptar as novas

especificidades e entregar os resultados satisfatoriamente.

Como um fator caracteristico de incerteza humana, surgiu um fato na equipe
do DSI em que ela precisou agir rapidamente para resolver o evento inesperado:
recentemente um projeto que estava sendo produzido por um analista, porém, o
mesmo deixou a organizagdo para assumir um cargo em outra instituicdo. O gestor
alocou um novo profissional, mas houve atrasos nas tarefas, pois ndo houve tempo
habil para a troca de conhecimento e contexto do referido Projeto. Se o gestor ndo
tivesse como alocar outro analista o projeto iria ficar parado ou poderia ter sido

cancelado.

Pergunta 3: Nos projetos selecionados aconteceram eventos em que a
equipe e o gerente identificaram antes de suas ocorréncias e que teriam um impacto

significativo no projeto? Quais acdes permitiram identificar?

Todos os participantes relataram que nao conseguia lembrar-se de
ocorréncias que tenham sido identificadas antes para reduzir os impactos nos
projetos. Eles disseram que, no cotidiano, eles intuiam alguns aspectos que
poderiam acontecer e usavam seus conhecimentos pessoais e especificos para

resolver sobre essas questdes.

Pode-se notar facilmente por meio desses relatos que a Instituicdo ndo é

capaz de reconhecer as fontes de incertezas em seus projetos, bem como nao sabe
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quantificar como elas podem impactar nos resultados dos mesmos. E perceptivel a
observacdo da pesquisadora que, para mitigar todas as fontes de incertezas, seria
necessario um acompanhamento diario e constante de varias atividades e fases dos
projetos na Instituicdo, até mesmo para elucidar efetivamente todos os resultados

desta pesquisa.

Depois dessa primeira parte da entrevista, foi aplicado o Questionario de
Avaliacdo de gerenciamento de Incertezas também por Skype. O tempo médio da
entrevista com o questionario foi de 01 (uma) hora. Depois de ter colhido e gravado
todas as respostas dessas entrevistas, a entrevistadora consolidou as respostas e
obteve a média consensual entre os participantes para cada uma das respostas.

(mais detalhes no Apéndice D).

Ainda sobre a aplicacdo do Guia de Avaliacdo da Incerteza de Souza (2015),
as perguntas realizadas na segunda parte desse Questionario da pesquisa foram
concentradas em 06 perguntas centrais que condensam as fases da abordagem de
Gl (Marinho, 2015). As métricas elaboradas por Souza (2015) foram, posteriormente,
ajustadas pela pesquisadora desse estudo (de acordo com os anexos B e C), a fim
de melhor englobar a maior parte dos aspectos necessarios para serem avaliados e
gerenciados.

Q1. O projeto € caracterizado conforme sua complexidade e escopo?

De acordo com os entrevistados, a fase de caracterizacdo do projeto de
implantagdo do ERP SUAP ainda precisa ser formalizada e definida. A maior parte
relatou que néo houve clareza nem divulgacédo sobre a metodologia a ser adotada.
Para P1 “até mesmo a plataforma de desenvolvimento néo é conhecida por ninguém
alocado ao projeto e ainda estamos estudando para que possamos fazer as
adaptacdes necessarias”. A definicao de escopo e descri¢ao da solugao final dessa
implantagédo foi colocada de forma empirica, “ndo houve definicdo das fases do
projeto, entdo seu escopo fica confuso e nao reflete com eficiéncia os resultados que

precisardo ser alcancados ao longo do projeto”, afirma P2.

Pode-se notar que ainda ndo ha um gerenciamento de projetos atuante na

Instituicdo e nem formalmente instituido, as demandas sdo cumpridas de acordo
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com as exigéncias urgentes do cliente, faltando planejamento e consolidacédo de
todas andlises primordiais para a fase de Caracterizacdo dos Projetos.

Q2. A metodologia utilizada € adaptada para o tipo do projeto?

Conforme foi levantado, a metodologia utilizada para a aplicacdo do projeto
nao foi bem definida. “Visto que havia apenas um desenvolvedor, as metodologias
para o desenvolvimento do projeto ndo foram estudadas nem implantadas, houve
uma pratica de métodos simples para a realizacdo de testes em primeiro nivel.” foi
dito por P1. Devido a fraca atuacdo de GP no Instituto, o projeto estudado nao foi

classificado ou bem caracterizado.

Num outro relato, o colaborador P3 evidencia “que a metodologia utilizada
ndo é flexivel ao tipo do projeto, sendo utilizado um formato Unico para todos os
tipos de projetos que sao desenvolvidos, ndo somente no caso do SUAP”.

Q3. A auséncia ou falta de informac¢des/dados sdo considerados para

planejar bem como monitorar/controlar o projeto?

A organizacdo em questdo faz usualmente o estudo inicial do projeto,
elencando as principais necessidades e alguns dados e informacdes, porém, ao
longo do projeto ndo sédo monitorados com constancia e isso impacta em algumas
alteracdes e mudancas que afetam diretamente o Projeto e a equipe. Sendo assim,
no comecgo é buscado averiguar as fontes de incertezas do projeto. No geral, o
participante P1, que é o analista desenvolvedor do projeto, relatou que “para obter
maior seguranca na tecnologia que sera adotada, nés fizemos um prot6tipo piloto
para ja conseguir colher os impactos e as informacfes mais relevantes sobre o

projeto.”.

O participante P2 relatou que “as informacdes para o ambiente ndo foram
devidamente especificadas durante o resto do ciclo de desenvolvimento do projeto, a
equipe técnica ndo possui expertise na tecnologia utilizada para o desenvolvimento,
mesmo tendo que estudar as novas plataformas e se apropriar das atuais
tecnologias para o desenvolvimento”. E também relatou o seguinte: “Com relagéo as
mudancas dos objetivos do projeto, existiu um impacto significativo para o
desenvolvimento, visto que as mudancas eram importantes para atender a

necessidade do cliente e deveriam ter sido identificadas antes”.
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Q4. A equipe do projeto assume postura cooperativa e receptiva?

A equipe do projeto analisado na InstituicAo demonstra interesse e
disponibilidade para as resolucdes e conflitos demandados do projeto. Para essas
questdes, foi possivel observar que os colaboradores acreditam que h4 uma busca
natural para identificar a raiz das questdes a serem solucionadas entre eles e os
clientes. “Existe muita comunicacédo e iteracdo com o cliente, embora houvesse
alguns requisitos que ndo foram claramente especificados no inicio do Projeto”,
disse P1.

Assim como a maioria das atividades do projeto, a gestdo de riscos também é
realizada pela equipe de forma empirica e intuitiva. Nado ha um Plano de
Contingéncia e nem de tratamento dos possiveis riscos a serem enfrentados, muito

menos identificadas acdes a serem realizadas dessa ocorréncia.

Q5. O gerente do projeto tem o perfil adequado para gerenciar o tipo de
projeto que foi designado?

7

Na equipe estudada, o gerente do projeto geralmente é o Diretor do
Departamento de Sistemas de Informacédo - DSI. Acredita-se que, pela pouca
quantidade de colaboradores, acostumou-se que essas funcfes recaissem sobre o
préprio chefe do Setor.

E como foi abordado anteriormente, o projeto inicialmente foi designado a
uma pessoa e s6 bem mais tarde outros membros foram alocados. Entdo, muitas
vezes em periodos de turbuléncias, a qualidade das resolucdes néo € observada, ja
gue o importante é atender o mais rapidamente possivel as demandas emergenciais

do cliente.

Ainda no tocante ao gerente do projeto, no inicio da implantacdo ha uma
auséncia de boas praticas e métodos de gerenciamento, tais como, adaptacdes as
mudancas, controles de resultados dos ciclos, a observancia de fatores externos,
culturais, crencas e valores dos proprios membros da equipe para proteger e melhor

gerenciar o projeto, entre outros.
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Q6. AcbOes séao realizadas visando compartilhar o conhecimento do

projeto e incentivo da equipe a criatividade na busca por solu¢gdes?

As respostas colhidas da avaliacao identificaram que as acdes realizadas sao
muito incipientes e isoladas. Todos admitiram que ha preocupacdo em cumprir 0S
prazos e cumprir as etapas do cronograma. A documentacao de licdes aprendidas
esta comecando a ser feitas agora, através do Redmine? e muitas informacdes ainda
nao sdo compartilhadas. E por isso mesmo, falta um artefato formal para depositar

as experiéncias passadas.

Embora os membros da equipe sejam incentivados para utilizarem sua
criatividade e conhecimento para aplicar nas suas fun¢cdes do projeto, ainda falta a
criacdo de processos definidos para cumprimentos de resultados e metas do
Projeto, bem como acBes de precaucbes as incertezas que evidentemente

acometerdao o mesmo.

Nota-se que a principal dificuldade da Instituicdo é a formalizac&o institucional
do Gerenciamento de Projetos. As acbes sobre esse aspecto ainda sdo muito
primitivas e isoladas. Existe um esforco para cumprir os prazos determinados, mas
falta realizar todos os estudos e planejamentos sobre as viabilidades, riscos,
incertezas, cumprimentos de metas, e, além disso, também ndo existe o
acompanhamento necessario p6s a implantacdo, para que haja uma resposta

sempre atual sobre os processos que demandam um sistema.

Um dos pontos que merecem destaque é a comunicacdo das informacdes e
processos para toda a equipe. Até mesmo para que todos possam ter a visao do

projeto como um todo, evitando a¢cdes meramente pessoais e intuitivas.

Partindo do pressuposto que a avaliacdo apresentou resultados referentes a
aderéncia da Instituicdo as praticas documentadas da literatura, trazendo a
discussado da questéao de pesquisa QP2, buscou-se responder nessa etapa “Em qual
contexto se deu este impacto, no que diz respeito ao cenario de implantacao, o perfil
em gerenciamento de projetos da organizagdo e sua percepgdo quanto as

incertezas em projetos?”.

Z http://www.redmine.org/
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Pode-se notar que as abordagens e 0 gerenciamento empregado na
Instituicdo n&o sédo eficazes para lidar com as incertezas. E muitos ndo sabiam o
conceito de incertezas em projetos, até faziam alguma pratica intuitiva nesse
sentido, mas sem 0 conhecimento tedrico ou pratico da Gestdo de Incertezas.
Muitas andlises sao feitas apenas no momento inicial do projeto, mas depois sdo
abandonadas no percorrer do seu ciclo de vida. Pode-se perceber que um érgao que
nao realiza um bom Gerenciamento de Projetos ndo consegue analisar e corrigir

todas as incertezas que possam surgir ao longo do mesmo.

Os resultados extraidos da primeira etapa dessa pesquisa ajudaram nas
percepcdes e planejamento da aplicacédo da abordagem de Gl (Marinho, 2015) da
etapa seguinte. Pois devido a falta de maturidade e planejamento de projetos foi
necessario realizar um plano de acéo para orientar o gestor e a equipe na execucao

dessa abordagem.

4.3 SEGUNDA ETAPA DA PESQUISA: Aplicacdo da Abordagem de Incertezas na
Implantacdo do SUAP — EDU

A segunda etapa da pesquisa ocorreu de meados abril até agosto de 2016.
No primeiro plano, a pesquisadora apresentou a abordagem de Gl para o gestor e a
equipe a fim de verificar sua aplicabilidade no contexto do Instituto para o projeto
SUAP-EDU. O objetivo era identificar as incertezas, bem como verificar o impacto

que essa abordagem poderia trazer na Gest&o de Projetos desse Orgdo Federal.

A escolha de gestéo de incertezas (Gl) ao invés de gerenciamento de risco se
deu, a priori, pelo fato de ser a primeira implantacdo efetiva de um ERP no instituto,
e com isso, a necessidade de avaliar previamente os primeiros sinais de incertezas
e inviabilidades que circundam o projeto SUAP-EDU. Como a Gl investiga a maior
parte das percepcgdes de riscos e incertezas desde o inicio da sua aplicacéo, ela se
tornou a abordagem escolhida pra mitigar todos os sinais e direcionamentos
recolhidos ao longo desse gerenciamento, e a partir de entdo, entrar no tradicional
gerenciamento de riscos. Além do mais, a Gl foi adotada por possuir uma gestao

recursiva, dindmica, e reincidente durante todo o ciclo de desenvolvimento do
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projeto, devido a natureza das incertezas em si, pois elas acometerdo o sistema

mesmo depois das mitigacdes e tratamento de riscos.

Para isto, foi realizado um workshop com a equipe e gestor para a
apresentacdo da abordagem da GI (MARINHO, 2015). Nesse momento, 0sS
participantes puderam relatar sobre suas percepgbes sobre as incertezas, bem
como diferencia-las de riscos. O workshop produziu um debate e um pequeno
brainstorming sobre as principais causas de preocupacdes da equipe, sobre os fatos
gue ainda eram incertos, sobre as ameacas, medos e receios que eles tinham sobre

a implantacao do ERP.

Com estas informacdes em maos, a pesquisadora buscou entdo, durante os
meses subsequentes, montar um plano de acdo para a execucdo da abordagem de
Gestao de Incertezas de Marinho (2015) com o objetivo aplicar as fases escolhidas
pelo gestor do Projeto SUAP — EDU, que apontou interesse na aplicacdo das fases
de Caracterizacdo de Projetos, Identificacdo de Fontes de Incertezas, Deteccdo dos
Sinais Precoces das Incertezas e Sensemaking. Com as fases minuciadas, seria
possivel observar entdo os riscos que poderiam intervir ao Projeto e, assim, o gestor

poderia atuar neles.

Desta forma, o propoésito dessa etapa € adotar a abordagem da Gestdo de
Incertezas no projeto, e com isso identificar as principais fontes de incertezas e

sinais de alertas encontrados durante a sua execucgao.

Muitas dificuldades foram encontradas ao longo da execucao dessa pesquisa,
tais como: falta de alinhamento entre a equipe e também com o gestor, a
imaturidade do setor para um GP formalizado e atuante desgastou os processos de
aplicacdo da abordagem em muitos momentos, a sobrecarga do integrante da
equipe que levou o projeto SUAP-EDU adiante impossibilitou muitas entrevistas e
encontro do mesmo com a pesquisadora, as tomadas de decisdo da alta gestdo
desalinhadas com as probabilidades reais de entrega do projeto, as demandas
excessivas para a equipe fizeram com que algumas atividades da abordagem
fossem realizadas rapidamente. Além do grande desafio que € aplicar uma pesquisa
num orgao publico onde todas as demandas sao urgentes e 0s papéis burocraticos

sdo iminentes.
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4.3.1 Abordagem de Gestao de Incertezas

Sabendo que a abordagem de Gl faculta a escolha das suas fases e de
acordo com o tempo disposto para executa-la, o gestor elegeu as seguintes fases no
projeto SUAP-EDU:

» Caracterizacdo e problematizacéo do Projeto;
* Fontes de Incertezas;

» Sinais de alertas precoces;

» Sensemaking;

= Riscos encontrados.

4.3.1.1 Caracterizacdo e Problematizacédo do Projeto
Nessa etapa 0s aspectos que caracterizam o Projeto SUAP-EDU foram
avaliados a fim de conhecer as particularidades e as caracteristicas do mesmo. Essa
fase ocorreu em maio de 2016. Foram abordados os seguintes aspectos:
e Tipos de Gerenciamento de Projetos;
e Analise dos stakeholders;

e Critérios de sucessos.
Tipos de Gerenciamento de Projetos

Segundo as regras definidas na abordagem de Gl, o estilo de Gerenciamento
adotado numa organizacdo vai depender do tipo de Projeto que a mesma vai
escolher para gerencia-lo. Existem 04 (quatro) abordagens de Tipos de Projeto no
“‘Guia para lidar com as Incertezas” de Marinho (2015): Traditional Project
Management (TPM), Extreme Project Management (XPM), Agile Project

Management (APM), Emertxe Project Management (MPx), conforme mostra a Figura

21 abaixo.
Figura 20 - Classificacao dos projetos em relagdo a Objetivos x Solucéo
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Fonte: Marinho et al. (2014)
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Sendo assim, o0 modelo aplicado para gerir o projeto foi o tradicional (TPM -
Gerenciamento Tradicional de Projetos). Devido ao fato dos objetivos do projeto
ser conhecidos e a equipe do projeto ser capaz de definir a solugdo para que os
objetivos sejam alcancados (objetivos e solucdes claros). Nesse tipo de
gerenciamento, ocorrem poucas mudancas no escopo e possuem abordagem

lineares e incrementais.

Primeiramente, os primeiros esbocos para colher a caracterizacdo do mesmo
foi através do Easybok®, do PMBOK, que visa colher as informacSes mais

importantes do mesmo.

A implantacdo do ERP SUAP foi escolhida para a Instituigdo Federal de
Ensino estudada, e como todo ERP, possui diversos médulos interligados para
garantir a execucdo de todas as funcionalidades necesséarias para todas as
atividades existentes. Sejam elas académicas, organizacionais, administrativas,
operacionais, dentre outras. Sabendo que a expectativa maior recairia no médulo
académico, o Gestor e a equipe foram ordenados para comecar essa implantacao
pelo SUAP EDU.

Para atender a demanda dos 22 (vinte e dois) campi e 01 (uma) Reitoria, era
necessario montar um planejamento de implantacdo bem sucedido, ja que o 6rgéao
sofrera varios anos anteriores com constantes falhas e descontinuidade de
implantacdo de sistemas académicos. Sendo assim, o gestor do projeto decidiu
dividir a equipe de implantacdo em duas partes. Uma pra cuidar da implantacdo em
campi novos, que ndo ha sistema académico em operacao, e outra para cuidar dos
campi antigos, onde existem diversos sistemas académicos operando e onde havera

muito mais trabalho para a migragéo dos dados.

Para implantacdo nesta organizacdo, a equipe de desenvolvimento de
sistemas da Diretoria de Gestdo de Tecnologia da Instituicdo realizara adequacgdes
do sistema para atender as necessidades especificas do Orgédo Publico. Isso se da
através de alteracbes em modulos existentes e de criagdo de novos médulos

direcionados para o Instituto.

3 http://www.easybok.com.br/downloads/categorias/project/
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Analise dos Stakeholders:

Nessa analise foram abordadas e consideradas as caracteristicas dos
stakeholders da Instituicdo para o Projeto SUAP-EDU. Levando em consideracéo a
importancia de conhecer e avaliar todos os envolvidos no Projeto, essa classificacao
aponta quais os tipos de clientes necessitam de maior acompanhamento da equipe
do SUAP-EDU. A Figura 22 ilustra a caracterizagdo dos stakeholders dessa

abordagem.

Figura 21 - Poder e Interesse
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Fonte: Autor desconhecido.

Alto Poder X Alto Interesse: Este € o grupo interveniente mais critico. Este
grupo merece uma informacdo de uma fiscalizagdo rigorosa, precisa e imediata.
Participam da alta gestao do Instituto: Reitor, Pré-reitor de Ensino, Diretoria Geral da

Tecnologia da Informacao e Diretores de campi.

Alto Poder X Baixo Interesse: Essas partes interessadas merece muita
atencao porque, apesar de nao ter muito interesse no projeto, eles tém um alto nivel
de autoridade. Eles devem se manter satisfeitos. Nesse contexto, S&o 0s seguintes

atores: demais Proé-reitorias.

Baixo Poder X Alto Interesse: O gerente de projeto deve manter estas
partes interessadas informadas por causa de seu alto nivel de interesse no projeto,
mas eles ndo requerem tanta atencdo como as partes interessadas de alto interesse
e alto poder. Séo eles: Coordenacgéao dos Registros Escolares (CORES) dos campi,

Coordenacobes de Tecnologia da Informacéo dos Campi.
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Baixo Poder x Baixo Interesse: Neste quadrante encontramos as partes
interessadas do projeto com baixo poder e baixo interesses. Este grupo tem baixa
relevancia e nao requer muito atencao; assim, apenas té-los monitorados. Séo eles:

demais setores administrativos da Reitoria e campi.

Critérios de definicdo de Sucesso
Satisfacdo e Impacto sobre Cliente:

Para que haja sucesso do Projeto sob a perspectiva do cliente, alguns

propasitos precisam ser realizados, tais como:

e A adocdo de um sistema académico trara sincronia dos dados
institucionais, bem como relatorios atualizados sobre o0s seus
registros escolares em varios campi da Instituicao;

e Manter o fluxo e a dindmica de informacdes acessada em qualquer
nivel da Instituicéo;

e Possuir, finalmente, um sistema académico plenamente

uniformizado em uso em toda a Instituicéo.
Motivagcéo e Impacto na Equipe:

Na perspectiva da equipe do Projeto, alguns pontos precisam se concretizar

para que haja mais motivacao e que alcance impacto esperado por ela:

e Deve existir medicdo da aprendizagem, entusiasmo, motivacdo e
lealdade da equipe;

e E necessaria satisfacdo profissional: estar inserido em tarefas que
Ihe sdo mais aptas;

e E indispensavel a aquisicdo de novas experiéncias e aprendizados;

e E preciso cursos e treinamentos elaborados para garantir o

empoderamento da equipe.
Eficiéncia e Eficacia
Para atingir tanto a eficiéncia (fazer as tarefas corretamente) quanto a eficacia

(saber o que fazer no momento certo) na Implantagdo do Projeto SUAP-EDU é
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necessario conformidade com as restricdes dos recursos, sendo bem gerido ponta a

ponta;
Sucesso comercial

Como a instituicdo desse estudo € um oOrgao publico, ndo se aplica o critério

de sucesso voltado para o uso comercial.
Preparar o futuro:

Dentro do viés da Preparacédo para o futuro, os critérios de sucesso precisam

atender as seguintes observacfes para que alcance o resultado desejado:

e O Projeto deve preparar a Instituicdo para a adesdo dos demais
modulos do SUAP;

e O Projeto deve garantir, cada vez mais, expertise da equipe para a
implantacdo dos médulos subsequentes;

e O Projeto deve promover a manipulagdo eficiente e eficaz dos
dados de todos os campi, bem como a sincronizacdo de dados
académicos e administrativos e financeiros, bem como facilitar a

comunicacao entre todas as partes interessadas.

Na conclusdo dessa fase, foi observado que o gestor e equipe n&o tiveram
dificuldades para a realizacdo da mesma. Caracteriza-lo exigiu pequenos esforcos
gue ajudaram a entender a estrutura de todo o sistema, de suas particularidades e
de onde precisam atuar e quais stakeholders precisam de mais atencdo. Sem o

direcionamento da abordagem de Gl essas premissas iniciais nao teriam sido feitas.

4.3.1.2 Identificacao de Fontes de Incertezas

A abordagem criada por Marinho (2015) para lidar com as incertezas do
projeto, também define uma fase que se descreve como Identificacdo de Fontes de
Incertezas. Nela, foi apresentado ao gestor e equipe os 04 (quatro) tipos de fontes
de incertezas em projetos para que eles pudessem enxergar qual a origem das
incertezas do Projeto SUAP-EDU e poder trata-las ou evita-las futuramente. Essas

04 (quatro) fontes de incertezas sédo apresentadas na Figura 23.
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Figura 22 - Fontes de Incertezas em projetos

Fonte: Marinho (2015)

e Incerteza Tecnoldgica: A incerteza tecnoldgica esta associada a incerteza
sobre os requisitos do uso da tecnologia. Ou seja, ela trata do conhecimento
e aplicacédo que o projeto SUAP-EDU faz do uso das tecnologias necessarias
para a sua execucao.

e Incerteza do Mercado: est4 relacionada ao grau de novidade do produto ou
servico, resultado do projeto, nesse caso, pelos motivos citados acima, a
Incerteza de Mercado néo se aplica ao SUAP-EDU.

e Incerteza Ambiente: é determinada diretamente pela complexidade e
dindmica do ambiente na qual a organizacdo esta inserida, e esta associada a
elementos internos ou externos que podem afetar o desenvolvimento do
Projeto SUAP-EDU.

e Incerteza Sé6cio Humana: associada as relacbes entre pessoas da

organizacao do estudo.

Essa apresentacdo dos tipos das fontes levou o gerente a se perguntar o que
€ desconhecido ou o que ndo esta claro no projeto e, assim, propor um plano de
estratégias para conhecer mais o Projeto. As subsecdes seguintes apresentam
estas estratégias que ajudardo a esclarecer incertezas. Elas séo: projetos de
consultoria passadas, diagramas de causa e efeito, construcdo de cenarios e
construgdo do mapa de conhecimento de fontes de incertezas. Essas estratégias

foram elaboradas de maio a junho de 2016.
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Consultoria projetos anteriores

Por meio de entrevistas por Skype, foi pesquisado na equipe sobre o
aprendizado que se obteve com a implantacdo de sistemas passados e 0s que

tiveram essa experiéncia relataram pra consultora as mais importantes.

Para um membro da equipe umas das maiores licbes aprendidas foi quando
aconteceu a tentativa frustrada de implantacdo do SIGA em maio de 2013 (essa € a
experiéncia que ele identifica como mais proxima da implantacdo do SUAP). Ele
relata o quanto foi perceptivel a necessidade de envolvimento da alta gestdo do
Instituto além dos gestores da area de negoécio, no caso, a area de Ensino. Esse
envolvimento e “aposta” na solugdo ndo aconteceram e isso culminou em outras
frustracdes com o sistema. Ele também acrescenta que é preciso que 0s gestores
entendam a solugcdo como algo a ser construido em parceria entre equipe de Tl e
areas fins e que ndo estejam esperando por uma solucdo “magica” que de repente
sera instalada e resolvera todos os problemas. Também apontou que existia uma

limitacdo de quantitativo de pessoal.

Para um dos gestores da direcéo da Diretoria da Tecnologia da Informacéo do
Instituto (que serd nomeado de G1), a maior licdo aprendida durante a implantacao
dos novos sistemas € a certeza é necessario 0 apoio dos nossos clientes e a Tl
precisa ser insistente na nessa participacdo. Em suas palavras, o chefe da DGTI,
G1, diz que “A TI precisa entender a regra de negdcio para 0 sucesso do sistema e
sem o0 apoio dos seus usuarios (clientes) fica muito dificil. A Tl ndo é inicio e fim,
mas MEIO, precisamos do apoio de nossos clientes, usuario para participagdo e

bom andamento da implantacéo do sistema”.

Pode-se perceber que os resultados das implantacdes de projetos anteriores
da Instituicdo impactam diretamente nas implantacdes dos novos sistemas. As
experiéncias indesejaveis ndo foram oportunizadas para criar novas perspectivas e
gerar folego para mostrar a importancia de todos os papéis nesse desafio: equipe de
Tl, alta gestdo, gestores primarios e secundarios, comunidade académica e

administrativa.
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Diagrama de Causa e Efeito — Espinha de Peixe (Ishikawa)

A ideia de usar o Diagrama de Causa e Efeito, nesta fase, é olhar para tras
em busca de respostas para um evento especifico, isto é, antes de comecar a
desenvolver uma solucéo, 0s seus potenciais problemas ja sdo conhecidos; ele vai
ser mais facil de definir a solugdo, assim que estes problemas s&do evitados.
Fazendo uso do diagrama de causa e efeito, a equipe espera obter respostas e
conhecer varios fatores despercebidos. Alguns deles serdo mostrados nessa secéao.

O diagrama mostrado na Figura 24 apresenta o efeito de Entrega incompleta
do SUAP-EDU/Producao e ele possui espinhos que detalham as causas para esse
efeito, sob a visdo dos 6M’s: Método, Maquina, Medida, Material, Meio-ambiente e
Mé&o-de-Obra.

Em Método, temos que o planejamento curto e sem percepcédo das variantes
do SUAP-EDU (algumas atividades que requerem detalhamento e um tempo
realistico para a execucdo nao foram planejadas a contento); a auséncia de
Metodologia aplicada ao Projeto (A falta de uma metodologia ndo permite que 0s
objetivos principais da entrega do sistema sejam alcancados); e a Falta de andlise
global e especifica do cronograma (a auséncia de um escopo de Cronograma
formal) contribuem como causas do efeito descrito.

Outras causas sdo encontradas em Medida: Falta de controle para cada
processo (ndo h& uma avaliacdo formal e detalhada dos processos mais
elementares); Erros de estimativas de escopo (muitos processos que pareciam
simples gastam muito mais tempo e estimativa do que foi pensado anteriormente);
Processos de migracéo trabalhosos (existem diversos tipos de migracéo de sistemas
legados e existe uma necessidade intensa de um bom planejamento para as que a
migracdo ocorra seguindo aos critérios pré-estabelecidos); e Dessincronizacao de
Normas e leis académicas (muitos campi com critérios, normas e padrdes

diferenciados).
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Tém-se também as razbes da Maquina, que é a Falta de dominio da
Plataforma de Migracéo (a plataforma de Migracdo ndo é completamente dominada
e exige estudo e testes sobre ela). Em Material, hA o problema de Recurso
financeiro Off para visitas aos campi a fim de compreender todas as suas
particularidades e contextos (o orgamento dos Institutos federais foram cortados pela
metade e ficou mais dificil realizar treinamento campus a campus, fazendo-se uso
de um treinamento geral na propria Reitoria).

No Meio Ambiente temos importantes causas: Pressdo da Alta gestao sobre
o0 tempo para implantacdo e uso total do sistema; o Contexto académico de cada
campus e a Dificuldade de alimentacdo do sistema por parte de usuarios nas
dependéncias do sistema. E por fim, a causa Mao de Obra e suas reflexdes
igualmente impactantes para o efeito indesejado: Sistema nas maos de uma pessoa
(praticamente do inicio ao fim do sistema apenas um analista foi formalmente
designado para todas as fases do projeto); Auséncia de membros na equipe para
ajudar na implantacdo efetiva, Equipe da Diretoria de Sistema da informacéo
altamente sobrecarregada com projetos acumulados; Falta de Comprometimento de
todos da equipe e ainda a Falta de expertise da equipe sobre a plataforma de

desenvolvimento do SUAP.
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Efeito: Entrega incompleta do SUAP-producao

Figura 23 - Diagrama Causa e Efeito SUAP-EDU - Entrega incompleta do SUAP EDU

étod Medida
\\
Falta de controle de tempo para cada processo————»
Planejamento curto sem percepcdo das varlantes do SUAP > N

N\

N,
Falta de dominio na plataforma de migr o Erro de estimativade escopo’—»

Auséncia de Metodogia aplicada no Projeto g

\
Processos demigragao trabalhos 0 —————————p
> ”, —’ i R i E i ..‘.\
Falta de analise global e especifica do Cronogrrma Dessincroniza gio de normas e leis acadimicas
L A =|Entrega incompleta do SUAP-produ;Ed
/
<——Sistema nas maos de uma pessoa.

Pressdo dasaltas gestdes sobre o tempo

Recurso financeiro Off visies aos

Qﬁ’Mséncia de membros
@mpi e compreender todas as particularidades. 4

4/ Contexto académico de cada campus. s
<“—Equipe Sobrecarregada - projetos acumulados
/

Alimentacio da base do sistema 4 Comprometimento de toda equipe

/

4 Falta de Expertise da Equipe sobre a plataforma de desenvolvimento do SUAP
Fonte: Autora (2016)
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A falta de Expertise era uma das preocupacdes mais evidentes para 0s
membros e gestor da equipe, sendo assim, esse Diagrama de Espinha de

Peixe, com o efeito pronunciado foi realizado.

Sendo assim, o diagrama mostrado na Figura 25 apresenta o efeito de
Falta de Expertise da Equipe na Plataforma de desenvolvimento e ele
também possui espinhos que detalham as causas para esse efeito, sob a visdo
dos 6M’s: Método, Maquina, Medida, Material, Meio-ambiente e M&o-de-Obra.

Em Método, temos a auséncia de um efetivo plano de capacitacédo para
o Projeto e a auséncia de Metodologia aplicada ao Projeto (A falta de uma
metodologia ndo permite que o0s objetivos principais da entrega do sistema
sejam alcancados) e a Falta de ajudes adequados ao Cronograma de
treinamento (definicdo do inicio, meio e fim das tarefas de treinamento da nova

Plataforma) contribuem como causas da o efeito do diagrama.

Em Medida, tem-se a Auséncia de métricas para plano de Capacitagéo
(definicdo, métodos processuais de como sera feito o treinamento e
aprendizagem continua da equipe de trabalho); e o Plano de treinamento
corrido e inadequado ao tempo que se tem para a finalizacdo do projeto. Na
causa Maquina ndo existem causas que a justifique. Em Material, ha o
problema de Recurso financeiro Off para pagar algum Treinamento para a
equipe sobre o Python e Django.

No Meio Ambiente, pressao das areas de apoio para que a equipe se
apligue no conhecimento da ferramenta, e ainda a Dificuldade de conseguir
cursos gratuitos que possuam uma boa didatica e alta performance da
ferramenta. E por fim, quanto a causa Mao de Obra e impactos para o efeito
indesejado, tem-se a auséncia de membros na equipe para ajudar na
implantagéo efetiva, Equipe da Diretoria de Sistema da informagéo altamente

sobrecarregada com projetos acumulados.
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Efeito: Falta de Expertise da Equipe de Trabalho na Plataforma de Desenvolvimento do Sistema.

Figura 24 - Diagrama Causa e Efeito SUAP-EDU - Falta de Expertise na Plataforma

I | Wiaquind

Auséncia de métricas para plano de Capacitgdo

Auséncia de plano para capacitagdo >

Auséncia de Metodogia aplicada no Projeto ——— Plano de treinamento inadequado

Falta de ajustes adequados ao Cronograma
de treinamento

Falta de Expertise na PIataform4

Recurso financeiro Off pra Treinamento Auséncia de membros

Pressdo das areas deapoio

Auséncia de especialista
Dificuldade de encontrar cursos e
metodologias da ferramenta.

Equipe Sobrecarregada — Envolvida em muitos projetos

Material IMeio-ambienteI

Fonte: Autora (2016)
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Como resultado dessa analise, algumas fontes de incertezas foram
identificadas ao longo da realizacdo dos 02 (dois) Diagramas Espinha de Peixe.
Esses fontes de incertezas coadunam com alguns FCS descritos na fase de
Implementacao da Tabela 3 supracitada (Souza, 2000), abaixo sera mostra a
Tabela 13 com os fatores criticos de sucesso em conjunto com o resultado das

fontes de incertezas encontradas na realizagao desses diagramas.

Tabela 13 - Associacdo dos FCS com as Fontes de Incertezas dos Diagramas

Fatores Criticos de Sucesso (Fase
Implementacédo (Souza, 2000)

Fontes de incertezas encontradas na
realizacdo do diagramas

e Entendimento das mudangas nas
tarefas de individuos, nas tarefas e
responsabilidades de departamentos
e nas relacbes entre os diversos

departamentos (mudancas
individuais, departamentais e
organizacionais);

e Necessidade de uma intensa

participacdo e comprometimento da
alta direcéo;

e Inumeros processos de tomada de
decisdo que ocorrem para a
eliminacdo das discrepancias e sua
comunicacao para  todos 0s
envolvidos.

. Metodologia de Gerenciamento de
Projetos;
. Participagdo conjunta da area de

negoécio (PROEN — Pro-Reitoria de Ensino)
na implantacido do SUAP-EDU;

. Conhecimento da plataforma de
migracdo de dados pelos membros da equipe
responsaveis por essa atividade;

. Expertise da equipe na plataforma de
desenvolvimento do SUAP-EDU;

. Integracdo do gestor em todas as
fases do projeto, Relacionamento entre gestor
e equipe, Recursos Financeiros, quantitativo
de equipe de trabalho;

e Tomadas de decisdo tendo em | ° Plano de Treinamento para as
consideracdo os objetivos gerais do | ferramentas de desenvolvimento,
projeto. Cronograma de Entrega do SUAP-EDU;

e Gerenciar a natureza interfuncional | * ~  Comunicacdo sobre as tramitagdes
do processo de mudanca | técnicas e administrativas do SUAP-EDU;
(transformacéo da mudanca | . Relacionamento entre Reitoria e
organizacional departamental para a | campis da Instituigso;
viséo de processos); ) )

o . Planejamento do Gerenciamento do

e Falta de definicdo clara das | projeto SUAP-EDU.
responsabilidades dos gerentes de
negocio no processo de
implementacéo;

Fonte: Autora (2016)

A Tabela 14 referencia cada tipo (area) de fonte de incertezas com as

fontes encontradas nessa fase.
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Tabela 14 - Fontes de Incertezas encontradas através dos Diagramas Espinha de Peixe

Tipo de Fontes de
incertezas Fontes de Incertezas encontradas

Metodologia de Gerenciamento de Projetos

Conhecimento da plataforma de migracdo de dados

Tecnoldgicas Expertise da equipe na plataforma de desenvolvimento do SUAP-EDU
Plano de Treinamento para as ferramentas de desenvolvimento

Planejamento do Gerenciamento do Projeto SUAP-EDU

Participacéo conjunta da area de negdcio

o Integracé@o do gestor em todas as fases do projeto
Socio Humanas L o o )
Comunicagédo sobre as tramitacdes técnicas e administrativas do SUAP-EDU

Relacionamento entre Reitoria e campis da Instituicdo

) . Cronograma de Entrega do SUAP-EDU
Ambientais . o . o
Relacionamento entre Reitoria e campis da Instituicao

Fonte: Autora (2016)

Construcao de cenarios

Outra estratégia muito importante pra averiguar as fontes de incertezas,
€ a construgdo de cenarios. Ao construir um cenario, a equipe se move
diretamente para o cenéario desejado e, em seguida, deve tomar alguns

passos para tras, a fim de descobrir como chegar ao cenario planejado.

O cenario desejado é o uso total do SUAP — EDU em todos os campi do
Instituto. Para que isso seja alcancado € necessario montar os estados da
implantacdo e acompanha-los passo a passo, a fim de observar alguns sinais

de alerta e as suas possiveis acdes diante deles.

Para ajuda-los a formar o cenario desejado e se precaver ao maximo de
situacdes que podem comprometer todo o Projeto, algumas questdes foram

analisadas, conforme a Tabela 15 apresentada em Marinho (2015).

Tabela 15 - Questbes para Guiar a Construcdo de Cenarios

Cenarios Negativos Cenarios Positivos

1. Quais sdo as trés principais piores | Como o projeto pode se concluir
cenarios para a conclusdo do | com éxito e superar as
projeto? expectativas?
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2. Qual é o pior resultado possivel? Qual é o melhor resultado
possivel?

3. Como o projeto poderia dar errado | Como pode o projeto ter sucesso,

lentamente, ao invés de | mesmo que algumas das metas

catastroficamente? Quais sao o0s | ndo sdo cumpridas?
primeiros sintomas?

4. Considere cada grupo de partes | Considere cada grupo de partes
interessadas. Qual é a falha do | interessadas. O que é 0 sucesso
projeto para cada perspectiva? do projeto para cada perspectiva?

5. Como seria se 0 projeto se encontra | Que aspectos vao determinar o

(ou se encontrar parcialmente) com | sucesso do projeto?
0s seus objetivos cumpridos e ainda
ser considerado um fracasso?

Fonte: Marinho (2015)

As questbes foram levantadas por meio de um brainstorming com dois

membros da equipe e suas respostas e descritas de acordo com a Tabela 16.



Tabela 16 - Respostas as questdes dos cenarios positivos e negativos

Cenarios Positivos

P1

P2

1. Quais séo as trés principais piores cenarios
para a concluséo do projeto?

“Campi conseguem dar conta dos sistemas legados, da
gestdo manual e do sistema a ser implantado”.

“Prazos entre equipe de Tl e gestdo alinhada|
de acordo com a realidade.”

“Conseguirmos adaptar totalmente ou pelo menos 80%
para a realidade do Instituto e conseguirmos o apoio|
de pelo menos 90% das CORES (Coordenagdo de
Registros escolares”.

“Manutengdo das pessoas chaves do projeto,
ou seja, 0s principais usuarios do negécio , da
gestdo e do desenvolvimento do sistemal
alinhados do inicio ao fim .

2. Qual é o pior resultado possivel?

“O melhor resultado é conseguir adaptar para atender
100% ao IFBA e ter o apoio de todas as CORES. Ou
seja, todas utilizando o sistema de forma plena... ter a
equipe qualificada também para atender e resolver
qualquer problema”.

“Sistema atende a todos os requisitos, sendo
utilizado amplamente com satisfagéo”.

3. Como o projeto poderia dar errado
lentamente, ao invés de catastroficamente?
Quais s&o os primeiros sintomas?

“Se pelo menos algum campus trabalhar com o sistema
& estiver satisfeito”.

“Com o convencimento e comprometimento de
todos os envolvidos da verdadeira capacidade|
da instituicdo em transformar o sistema para
que o mesmo venha atender a realidade da|
Instituicdo”.

4. Considere cada grupo de partes
interessadas. Qual é a falha do projeto para
cada perspectiva?

“Para todas as partes o sistema deve atender &
comunidade do Instituto, e ter um funcionamento pleno,
sem interrupgdes. Para a equipe em particular deve
haver qualificagdo para que todos estejam aptos a|
atender”.

“Para a Reitoria - Sistema com potencial de
ser uma solugéo oficial e unificada para gestéo
académica do Instituto e além de envolvimento
com o sistema e alta adesdo de todos os
envolvidos. Para a Pré-Reitoria de Ensino -
Sistema com potencial de ser uma solucéo
oficial e unificada para gestdo académica e
efetivo envolvimento com o mesmo e altal
adesdo de todos os envolvidos. Para as
CORES / GRAs - Sistema com potencial de
ser uma solucéo oficial e unificada para gestéo
académica do 6rgdo. DGTI - Envolvimento da|
equipe de TI".

5. Como seria se o0 projeto se encontra (ou se
encontrar parcialmente) com os seus objetivos
cumpridos e ainda ser considerado um
fracasso?

“O principal aspecto é a utilizagdo do sistema por todos
ou pelo menos a maioria dos campi”.

“Envolvimento da gestdo e stakeholders.
Alinhamento de expectativas. Confianga e
Persisténcia mesmo em momentos de|
dificuldades”.

Cenérios Negativos

1. Como o projeto pode se concluir com éxito e
superar as expectativas?

“Descontinuidade das adaptacdes do Ifba, falta de
apoio das CORES e falta de interesse e apoio da
gestdo”.

“Prazo da gestdo ndo ser realista de acordo
com a dificuldade técnica do projeto”.

“Campi ndo possuir "félego” para tocar o processo de
implantagdo, dando conta dos sistemas legados ou
gestdo manual e do sistema a ser implantado”.

“Pessoas chaves do projeto sairem da equipe”.

2. Qual é o melhor resultado possivel?

“O pior resultado é iniciar a implantagdo e ela ser
descontinuada por qualquer motivo”.

Usuério insatisfeito com o  sistema,
identificando que o mesmo ndo atende a
realidade da instituicéo.”

3. Como pode o projeto ter sucesso, mesmo
que algumas das metas nédo sdo cumpridas?

“A ndo utilizagédo por parte dos usuérios e o a falta de
interesse da equipe de sistemas. Os principais|
sintomas sdo resisténcia na utilizagdo do sistema e
falta de prioridade por parte da equipe”.

“Quando a expectativa do usuério ndo esta de
acordo com a capacidade de a equipe técnical
reagir para a solucdo de problemas. Os
primeiros sintomas séo relatos de insatisfagéo
de usuarios.”

4. Considere cada grupo de partes
interessadas. O que é o sucesso do projeto
para cada perspectiva?

“Para a gestédo é a falta de acompanhamento, para os
usuérios a resisténcia na utilizagdo e para a equipe 0|
desinteresse no projeto”.

“Reitoria - Demora na implantagdo. Pro-
Reitoria de Ensino - Sistema ainda sem
atender 100 % a realidade do Instituto.

CORES / GRAs - Déficit de pessoal para dar|
conta do processo de implantagdo. DGTI -
Expectativa exagerada por parte da gestédo e
dos stakholders.”

5. Que aspectos véo determinar o sucesso do
projeto?

“Entéo os objetivos ndo foram cumpridos, nem mesmo
parcialmente. Se forem cumpridos ndo existe chance|
de ser um fracasso”.

“Seria frustrante para todos os envolvidos e
deixaria 0 IFBA numa situacdo extremamente
dificil em relagéo a gestdo académica, porque
essa ja seria a quarta tentativa de implantacéo
de sistema dessa &rea, o que indicarial
fortemente que os problemas dessa area estéo|
além das limitagdes dos sistemas académicas
cujas implantagoes foram tentadas.”

Fonte: Autora (2016)
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Depois desse levantamento de possiveis situacdes, a pesquisadora e

equipe criaram um cenario principal cuja situacao desejada € o uso do SUAP-

EDU em todos ou na maioria dos campi. Por escolha da equipe, a cenarizacao

ndo foi multipla, tendo projecdes lineares. Foi escolhido um cenério geral para
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a amostragem do andamento da implantacdo, conforme representado pela
Figura 26, e outro especifico, retirado do cenario maior, para que se possa
adentrar em algumas particularidades da implantacdo que preocupavam a

equipe.

Foi montado um cenario principal que é “Implantacdo e uso efetivo do
SUAP-EDU em todos os campi e Reitoria”. Ele possui 7 (sete) estados até
chegar no panorama desejado que é o uso total do SUAP-EDU em todas as
unidades. Para uma compreensdo mais clara esses passos serdo descritos
sempre no futuro tal como foi realizado no planejamento do cenario, no
entanto, a pesquisadora narrard alguns fatos importantes que ocorreram depois
dessa cenarizacdo, durante sua execucao nas fases que ja foram realizadas
até o momento da finalizacdo do estudo de caso. Esses relatos ocorrerdo
depois da apresentacdo dos estados do Cenario Geral, e estardo em itélico,

para maior clareza e entendimento.

Em dezembro de 2015, o start desse cenario S(0) é a decisdo da gestao
atual da Reitoria da rede federal de substituir os diversos sistemas académicos
existentes entre os campi da organizacdo e se implantar um Sistema
Académico Unificado que também tenha todos os outros médulos para a
Administracdo Geral da Instituicdo. Sendo assim, sera necesséario buscar um
ERP que seja capaz de acoplar todas as funcionalidades necessarias diante do

contexto da Rede Federal de Ensino em questao S(1).

A priori, 0 primeiro sistema a ser investigado serd o SIGA-A, criado pela
UFRN, os envolvidos no projeto irdo até a Universidade criadora para fazer
maiores detalhamentos do sistema, além de verificar possibilidades
orcamentérias para a aquisicdo. Outros sistemas serdo vistos em seguida,
dentre eles, a op¢do do SUAP, um ERP criado pelo IFRN (Instituto Federal do
Rio Grande do Norte), que possui codigo aberto, além de também possuir
familiaridade com o mesmo tipo de Instituicdo. Serdo realizadas todas as
analises positivas e negativas para perceber se o SUAP atende as

especificacdes da Instituicao.

Seguindo para S(2), por meio da escolha do SUAP, o primeiro modulo a

ser implantado sera justamente o esperado sistema académico, o modulo
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SUAP-EDU, no qual essa pesquisa se limitara. De imediato, a partir de janeiro

de 2016 surgirao os grandes desafios do Projeto.

Para resolver identificar as questdes desses desafios, 0 gestor reunira a
equipe durante um periodo de duas semanas para trabalhar somente no
SUAP, desde a sua instalacdo e configuracao inicial. Isso sera relevante para
perceber quais sdo as mudancas principais que precisardo ser feitas. O SUAP
sera remontado por cada um da equipe, e revisto em todas as suas

funcionalidades e configuracfes técnicas.

No estado S(3), sera feito um treinamento geral do Python e Django para
nivelar o conhecimento da equipe sobre a aplicagdo (previsto para margo de
2016).

Em S(4) o gestor fard primeiramente o treinamento do Sistema para 0s
servidores que trabalham com Registros Escolares dos campi da regido
metropolitana (abril/2016), por estarem proximos da Reitoria, facilitando o
acesso a esses locais. E mais tarde tracaria o plano dos outros campi
interioranos. No periodo de treino com o pessoal das CORES (Coordenacao de
Registros Escolares) em julho do mesmo ano, a equipe deseja perceber,
coletar e registrar as dificuldades e adequacgfes necessitadas para o SUAP-
EDU dentro do contexto Institucional de todos os campi.

A migracdo do Sistema S(5) é a fase que exigira esforco e atencdo da
equipe. Serdo migrados os dados primeiramente do Processo Seletivo da
Instituicdo (PROSEL) e depois realizar a implantagdo nos campi novos que nao
existem sistema de registros académicos, posteriormente migrar dos sistemas
SICAD e SIGA, utilizados em alguns campi antigos e depois os demais
sistemas legados utilizados para fazer esses registros. Essa estado ocorrera
em julho de 2016.

E em S(6), também em julho/2016, a equipe ficara diante dos principais
desafios da implantacdo: alteracdo de cddigo, da forma, da estrutura e
procedimentos colhidos durante os periodos anteriores para que enfim possam
adequar eficientemente ao contexto organizacional académico de todo Instituto.

Por fim, depois das adequacdes e migracdes realizadas, acontecera o cenario
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desejado para o SUAP-EDU que € apenas a manutencao e suporte ao sistema
(S(7)).

Logo no inicio da execucdo desse cenario, em S(1) o ERP SIGA foi
descartado, por causa de cortes no orcamento e problemas juridicos com o
sistema. Passado 01 (um) més de avaliacdes, o SUAP foi eleito para ser

implantado no Org&do Federal de Ensino que é analisado nessa pesquisa.

A equipe encontrou iniumeros desafios em S(2): desconhecimento do
sistema, auséncia de expertise da equipe na plataforma, desafios de migracao,
correcdo e adaptacdo do Sistema ao contexto da Instituicdo, montagem de
estrutura para autenticacdo de usuarios, entre outros. O primeiro passo nesse
estado foi decidir como sera a autenticacdo e viabilizar os meios para que 0s

usuarios possam logar e utilizar o sistema.

Ainda em S(2), a equipe visualizou as altera¢cdes necessarias para o
sistema e procuraria teve no¢ado do tempo necessario para essas adaptacoes,
pois havia muitas regras de negdcio para dominar e adaptar. Diante do desafio
de nado possuir nenhum analista que conheca a linguagem do cédigo do SUAP,
e diante da impossibilidade financeira de adquirir uma capacitacdo para a
aprendizagem da linguagem, a posse de um novo analista ajudou a engrenar o

projeto, jA que o mesmo tem expertise na linguagem de programacao.

No momento de realizagdo desse treinamento das CORES S(4), foi
perceptivel que ele levaria mais tempo do que o previsto, sendo assim, o gestor
e a equipe decidiu fazer um treinamento geral (presencial e apresentado de

web conferéncia) na propria Reitoria do Instituto com todos os campi.

O maior desafio técnico da fase de migracdo S(5), na percepcao dos
membros da equipe, foi a compatibilizacdo dos dados para a nova base do
SUAP-EDU. A base foi feita progressivamente, e apenas 02 (dois) campi estéo

aptos para a alimentacéo do sistema em relacdo as suas bases de dados.

Até a data final do estudo de caso a equipe realiza as migracdes S(5) e
também faz as alteracOes e adequacdes necessarias no SUAP-EDU S(6).



Cenério geral: Implantacédo e uso efetivo do SUAP-EDU em todos os campi e Reitoria

Figura 25 - Cenario Geral Desejado: Implantacéo efetiva do SUAP — EDU
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Na construcdo desse cenario principal, a equipe de desenvolvimento
encontrou muita dificuldade para monta-lo. Primeiro, para P1 “se ndo houvesse
a proposta da pesquisadora para fazer esses cenarios, ou diagramas, eles nédo
teriam sido feitos porque o projeto em si carece de Planejamento e
Gerenciamento”. Ainda assim, algumas fontes de incertezas foram
diagnosticadas: os recursos financeiros estavam cada vez mais apertados;
todos os membros estavam inseguros quanto ao conhecimento demandado
para o desenvolvimento da aplicacédo; a plataforma de migracéo era nova e
seu dominio também gerava desconforto: apenas uma pessoa do DSI sabe
manipulé-la e repassar esse conhecimento estava sendo dificil por causa da
prioridade e excesso de trabalho de cada um; o gestor n&o faz inferéncias a
respeito da producao da equipe, assim como néo fez planejamento de escopo,
tempos e riscos do SUAP-EDU; a equipe foi definida no inicio do Projeto SUAP
mas depois dessa fase foi desmembrada para outros projetos, deixando um
acumulo de atividades e responsabilidades para um membro da equipe;
dificuldade de envolver a PROEN nas atividades do SUAP-EDU e
possivelmente garantir que as redundancias, erros e falhas sobre o
entendimento do negdcio fossem evitados; relacao conflituosa entre PROEN e
DGTI.

No decorrer do projeto, outro cenario mais especifico foi elaborado
depois da construcdo do panorama principal. Um membro da equipe relatou
que havia necessidade de fazer um cenario que apresentasse o fluxo de
Ajustes e Alteracdes no SUAP-EDU para adaptacéo ao contexto do Instituto, tal
como esta representado na Figura 27. Ele possui 05 (cinco) estados até chegar
ao resultado desejado que é a entrega do SUAP-EDU com 90% das principais

alteracdes realizadas para serem usadas pelas CORES dos Institutos.

O start desse cenario S(0) partiu do Treinamento realizado e descrito no
Cenério Geral entre as CORES da maioria dos campi da Instituicdo, pois ali foi
coletado a maior parte dos requisitos para que o sistema forneca as principais

funcionalidades para o uso das Coordenacgdes Escolares.

Logo depois, em S(1), serdo classificados todos os itens numa Planilha
em sua devida prioridade (Alta, Média e Baixa) e dentro dela serdo delegadas e

classificadas as tarefas para os membros da equipe. Feito isso, serao
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elencadas as tarefas que sdo cruciais para manuseio desses usuarios finais
dos campi, sendo assim, os requisitos de alta prioridade serédo lancados para

realizacdo imediata.

Em S(2) serdo realizadas as alteracfes prioritarias descritas e elegidas
na fase anterior. Essa € o estado que mais demandara tempo e trabalho da

equipe, e € um processo continuo, até a implantacao total do SUAP-EDU.

Os principais desafios previstos pela equipe na fase de andlise dos
desafios S(3) provém da conjuntura atual do SUAP-EDU: ruptura da equipe de
desenvolvimento inicial; desmotivacdo da equipe; tarefas autodidatas solitarias
para a realizacdo dos principais procedimentos no cédigo; inUmeros sistemas
concomitantes entregues aos antigos membros da equipe para dar impulso as
implantacfes; estudo minucioso do SUAP-EDU para entender quais
especificacdes do Instituto ele realmente ndo atende e quais as funcbes que
serdo alteradas e/ou criadas no sistema; realizar os testes da planilha para
validacédo do atendimento as CORES.

Em S(4), ser4 a fase pratica de todas as resolucdes no codigo e testes
nos sistema. Vale lembrar que essa fase também € continua, incluindo a fase
de manutencdo e suporte, haja quaisquer alteragbes e mudangcas nos
procedimentos e fungdes institucionais ou do sistema. Como exemplo, eles
seguirdo basicamente o fluxo da Figura 28 para a atualizacdo do codigo do

sistema, de acordo com um membro da equipe.

E por fim, depois de todas as principais alteracbes realizadas e
atualizadas, passa-se para o estado S(5) que é a prépria atualizacdo das

entregas.
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Cenario especifico: Ajustes e Alteracdes no SUAP-EDU para adaptacao ao contexto do Instituto.

Analise de

requisitos principais

*Requisitos
elementais das
principais
consideraco

Figura 26 - Cenério Especifico Desejado: Ajustes e alteracfes necessérias realizadas

AlteracOes prioritarias
e emergenciais

= Defini¢ao das
alteragbes
emergenciais paraa
propulsao do
Sistema.

5(1)

Realizagao das principais Andlise dos principais
alteragbes para uso desafios
inicial do sistema.

5(2) S(3)

Fonte: Autora (2016)

desenvolvimento atual.

Entreza do Sistema para ser
usado pelas cores preparadas
para isso.

codigo fonte do sistema.

s(4) 5(5)
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Figura 27 - Fluxo das alteracfes no cédigo e adaptacfes do sistema
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impacto
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Fonte: Autora (2016)

Os resultados encontrados nos cenarios evidenciam os FCS elencados por

Souza (2000) na fase de implementacdo. Esses fatores podem ser associados aos
resultados relatados por P1, segundo a Tabela 17.

Tabela 17 - Associagdo dos FCS com as Fontes de Incertezas dos cenarios

Fatores Criticos de Sucesso (Fase

Implementacgao (Souza, 2000)

Fontes de incertezas encontradas na

Cenarizacao

Tomadas de decisdo tendo em
consideragdo os objetivos gerais do
projeto;

Falta de definicéo clara  das
responsabilidades dos gerentes de
negdécio no processo de implementacao;

Gerenciar a natureza interfuncional do
processo de mudanca (transformacéo da
mudanca organizacional departamental
para a visao de processos);

Entendimento das mudancas nas tarefas
de individuos, nas tarefas e

Mao-de-obra escassa pra atender as
especificacdes urgentes no cédigo fonte;

Atividades de desenvolvimento sem
orientacdo ou interferéncia do gestor.

Migracdo de dados morosa devido a
falta de pessoal;

Colaboragado insuficiente dos campi
para detalhar as necessidades
especifica do campus;

Auséncia de membros para testar o
sistema, ja que a equipe foi dissolvida
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responsabilidades de departamentos e para outros projetos;
nas relagbes entre os diversos
departamentos (mudancas individuais,
departamentais e organizacionais).

e Unificacdo das especificidades dos
campi trabalhosa;

Fonte: Autora (2016)

Construindo o Mapa do Conhecimento das fontes de incertezas

Um mapa de conhecimento sobre as incertezas de um projeto em que as
regides com baixa pontuacdo indicam areas de altas incertezas que precisam de

mais atencdo (Marinho, 2015).

O levantamento elaborado para fazer o Mapa de Conhecimento do Projeto
SUAP-EDU, é apresentado nas Tabelas 18 e gréfico da Figura 26, e neles foram
apresentados as principais fontes de incertezas, seus tipos e especificacbes do
Projeto. Esse mapeamento ocorreu concomitantemente com a fase dos cenarios,
em julho de 2016.

Tomando por base o0s parametros usados para medir o Mapa de
Conhecimento de Marinho (2015) no SUAP-EDU, o gerente pdde usar a escala da

Tabela 18, com base no conhecimento existente sobre o projeto.

Tabela 18 - Escalas para atribuicéo de valores das Fontes de Incertezas

Legenda

8-10 O conhecimento prévio é forte (Ou seja, da pra se
assegurar prevenindo incertezas sob o aspecto).

6-8 Boa experiéncia, embora existam incertezas. (Ou seja,

- temos uma certa seguranga, mas ha aspectos que
precisam ser observados de perto).

16 Alguns dos principais fatores séo conhecidos/claros.
(Ou seja, temos conehcimento somente de alguns dos
principais fatores, e ndo a sua maioria.

2-4 explorados. Ele é muito pouco conhecido.

0-2 Nenhum conhecimento.

Fonte: Marinho (2015)

Desse modo, com base na escala da Tabela 18 supracitada, a equipe chegou
numa resposta consensual, consolidada na Tabela 19, que relaciona as possiveis

origens de incertezas do SUAP-EDU ao tipo de cada uma.
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Tabela 19 - Principais fontes de incertezas do Projeto SUAP — EDU
Fontes de Incertezas Instancias das fontes de incertezas Valor
Equipamento adequado a longo prazo para a aplicagdo ERP 7

Tecnolobgicas

Internet estavel entre campi e Reitoria (servidores de dados)

Testes e métricas do sistema nao realizados a contento

Expertise sobre a Plataforma de Extracédo e Migracéo de Dados

Auséncia de ferramenta ou método formal para Gestao de
Cronograma, Escopo, Riscos e Qualidade.

Expertise sobre a Plataforma do Sistema

Socio-Humanas

Relacdes entre altos gestores e usuarios finais

Equipe insuficiente para as demandas do sistema

Relacionamento do Gestor e Equipe

Controle sobre Gestdo de Cronograma, Escopo, Riscos, Qualidade.

Setor da area de negdcio pouco envolvida no Projeto

Relacionamento interno da equipe de desenvolvimento

Motivagao da equipe

Equipe fatiada em varios outros projetos

Valores, crengas e experéncias culturais, politicas ou religiosas e
suas interferéncias na Gestéo do Projeto

Resiliéncia para vencer as dificuldades

Tarefas solitdrias dos membros sem gerenciamento efetivo

Relacao entre DGTl e PROEN

Conhecimento da linguagem restrita a uma pessoa do projeto

Ambientais

Pressao da alta Gestao para entrega rapida

Recurso Financeiro escasso

ImplantacGes emergenciais de outros sistemas concomitantemente

W [ W[IB[ININININ| W [WwWww|w| & | N WA

Mercado

N&o se aplica.

Fonte: Autora (2016)

Pode-se perceber através da realizacdo do Mapa de conhecimento que as 0s

tipos de fontes de incertezas que claramente merecem mais preocupacao é a Socio-

Humana e, em seguida, a Tecnoldgica, pois foram as areas que tiveram 0s menores

valores, aléem de possuirem mais fontes de incertezas. Ao final dessa etapa, a

equipe sentiu-se consciente dos problemas que podem acontecer depois desse

detalhamento, mas ainda n&o viram a reagdo de um trabalho proativo sobre estas

guestdes (pelos fatores que explicam as proprias fontes de incertezas) e nem

acreditaram que a geréncia do SUAP-EDU tomaria medidas para evitar os danos

gue possivelmente possam chegar.

Nesse contexto, fica evidente a preocupacédo que se deve dar a todos os FCS

da fase de implementacao (Souza, 2000) voltados para os contextos das relagbes
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sécio-humanas e dos atributos tecnolégicos do SUAP-EDU: Entendimento das
mudancas do SUAP nas tarefas de individuos, nas tarefas e responsabilidades de
departamentos e nas relacdes entre os diversos setores da Instituicdo (mudancas
individuais, departamentais e organizacionais); Tomadas de decisdo dos gestores e
da propria equipe tendo em consideracdo 0s objetivos gerais projeto SUAP;
Inimeros processos de tomada de decisdo que ocorrem para a eliminagdo das
discrepancias e sua comunicacado para todos os envolvidos; Necessidade de uma

intensa participacdo e comprometimento da alta dire¢éo do Instituto.

Sendo assim, De acordo com as escalas de valores da Tabela 19, o Grafico

do Mapa do Conhecimento ficaria conforme mostrado na Figura 29 abaixo.

Figura 28 - Mapa do Conhecimento do SUAP-EDU no Instituto

Tecnolodgicas
Mercado 7

Ambientais

—1— Socio-Humanas

Fonte: Autora (2016)

Mesmo diante dessas perspectivas, a pesquisadora mostrou ao gestor e a
equipe a proxima fase do framework, na tentativa de ajuda-los a averiguar com

cuidado os sinais de alertas que esses tipos de incerteza poderao fornecer.

4.3.1.3 Deteccgéo dos Primeiros Sinais de Alertas

Por meio de sinais precoces, podem se tratar 0s primeiros sintomas em uma

tentativa de verificar as acdes corretivas da gestdo. Para o reconhecimento dos
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7

primeiros sinais reconhecimento que €& necessario estabelecer uma cultura de
consciéncia, bem como verificar a tabela sinais precoces (Anexo D) criada na
abordagem de Gl de Marinho (2015).

Depois de todas as etapas anteriores mitigadas, a fase atual deve ser a
condensadora de todas as percepcdes do gestor e equipe. Sendo assim, seguindo a
orientacao da abordagem, os sinais precoces foram encontrados sob um olhar sobre

0S avisos que a execucdo e andamento do projeto emitiam.

Foi imprescindivel adotar a postura “mindfulness” para que todas as
orientacbes para encontrar esses sinais fossem seguidas. A equipe estava téo
voltada para suas tarefas individuais, que ndo percebem essa dindmica como um
todo. O gestor - sempre voltado para mdiltiplas funcbes - deixava de dar uma
atencdo necessaria a execucdo do projeto. Era mais cdmodo apenas voltar-se
inteiramente ao projeto em si quando algo de errado ja aconteceu, ou quando
surgem novas demandas da alta hierarquia do Instituto.

Quando a abordagem (framework) foi apresentada ao gestor, todo material
impresso e digital foi entregue para que o mesmo pudesse entender como funciona
a atencao plena para os sinais de alerta e, depois disso, pudesse aderir a essa
pratica em sua gestdo no projeto, tal como mostra a Tabela 20. Essa fase ocorreu
no més de julho de 2016.

Tabela 20 - Orientacfes para gestor e equipe sobre mindfulness

v Preocupacédo com as falhas

= Foram mostradas as variadas maneiras de proteger 0s projetos com as
provaveis falhas, compreendé-las e aprender com as mesmas. A abordagem traz a
reflexdo para o gestor e equipe sobre suas acfes diante das falhas, se existe
liberdade de falar sobre um possivel sinal que fora detectado antes, ou se erros sao
sempre reportados e comunicados, se conseguem imaginar motivos do porque as
expectativas para algum fim n&o foram satisfeitas ou mesmo se existe alguma
recompensa para 0 membro que conseguir detectar os sinais precoces antes que
as falhas se realizem.

v' Relutancia em simplificar interpretacdes

» Nesse sentido, foi apresentado esse atributo pra ser analisado se ha
tendéncia natural para procurar evidéncias para apoiar ideias preconcebidas e
rejeitar o que ndo se encaixa, sem considerar efetivamente todas as evidéncias.
Aqui, a ferramenta incita o gestor e equipe a desafiar o status quo, a trazer a tona
as questfes dificeis, a incentivar dar atencdo e ouvidos a todos, a respeitar as
diferentes visGes particulares, a promover a confianga e respeito matuos na equipe,
a rever puni¢des imperceptiveis aqueles que relatam informacdes perturbadoras, a
promover o ceticismo, a perceber se ha muito tempo gasto com a defesa da visao
particular ao invés de analisar o problema quando ocorrido.
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v Sensibilidades nas Operacdes

» Toda a equipe deve estar pronta, alerta para detectar, monitorar,
analisar e determinar se realmente existe uma incerteza associada com o sinal
identificado. Sendo assim, algumas incitacbes sao feitas para a analise dos
membros do projeto: o gerente esta prestando atencéo ao projeto no dia a dia? Ha
alguma autoridade na equipe para lidar quando algum problema surge? Todos tem
iniciativa para resolvé-los? Ha iteracdo continua e feedback na equipe das etapas
do projeto e seus desafios? Os membros procuram fazer algo além de suas
fungBes? O gerente percebe cargas de trabalho excessivas e diminuem o ritmo
guando necessario?

v" Compromisso com a resiliéncia:

= E reconhecer que qualquer aspecto do projeto pode estar sujeito a
incerteza. Nao héa aspectos fora dos limites. Para incentivar a equipe a usar esse
atributo para lidar com a incerteza, € preciso refletir se a equipe/gestor agem sobre
0s problemas inesperados, se ha aprendizagem com os erros, se h& recursos para
formagéo ou reciclagem dos membros, se cada membro atua em sua habilidade e
funcdo especifica, se possuem modos de comunicacdo informal para resolver
problemas, se confiam um nos outros, etc.

v' Consideracédo das habilidades:

= Os problemas ndo devem ser somente resolvidos pelos especialistas, a
equipe precisa perceber os seguintes pontos para saber se isso esta acontecendo:
a equipe estd empenhada a realizar o trabalho? A equipe respeita um ao outro na
sua natureza de atividade? Apenas se algo incomum acontece, a equipe sabe
guem tem o0 conhecimento para responder a isso? Existe um atributo de
experiéncia sobre o valor membros da equipe e experiéncias sobre o nivel
hierarquico? No projeto quais as pessoas mais qualificadas para tomar decisées?
Membros da equipe costumam tomar o problema como sua propriedade até que
seja resolvido? Em geral, € mais facil obter assisténcia especializada quando surge
algo que a equipe ndo sabe como lidar?

Fonte: Autora (2016)

Depois de apresentado o conceito de mindfulness para o gestor e equipe, ao
final de julho de 2016, a pesquisadora coletou algumas percepcdes da equipe e
gestor numa conversa presencial. Chamaremos de Pl e P2 os participantes da

equipe, e G1 o gestor. A Tabela 21 a seguir transcreve esses relatos.
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Tabela 21 - Relato sobre a visdo da equipe sobre mindfulness

Atores Percepcbes sobres os atributos mindfullness

"Considero muito importante ficar atento ao que foi apresentado.

Ainda nao temos um efetivo habito de preocupagdo com falhas,
compromisso com a resiliéncia, ou estar sensivel a todas as
operacOes. Durantes as atividades diarias cada um procura

desempenhar seu papel e pronto. E como se fosse cada um no

seu quadrado.”

P1

" Gestor e equipe nao aplicam a maioria desses conceitos. E o
gue eu acho que menos se aplica é a sensibilidade nas
operacdes e o compromisso com a resiliéncia. Os outros, ainda
gue timidamente podem ser vistos de alguma forma, como
perceber as habilidades de quem é especialista em algo, ou
estar sensivel a algo que pode gerar resultados ruins."

P2

Gostaria que fosse incitado a equipe sobre cada uma dessas
operacdes no sentido mais particular. Perguntando a cada um o
gue faz pra reagir a todos eles, ou se a equipe fica esperando
somente a¢6es do gestor. Vejo importancia nesses atributos,
mas nao acredito que o gestor consiga fazer isso sozinho, é
preciso participagdo efetiva da equipe.

Gl

Fonte: Autora (2016)

E preciso colocar em préatica os cinco atributos no dia-a-dia do projeto de uma
forma de estimular a integracdo da equipe com base na experiéncia presente
momento, plenamente consciente, com uma atitude aberta, sem julgamentos em

cada atividade realizada.

Sabendo disso, no mesmo més a pesquisadora aplicou um Questionario
Mindfulness (Anexo E) pra saber se foi e esta sendo colocado em pratica no projeto
SUAP-EDU algumas ou a maioria das orientacées. O relatério desse questionario é
demonstrado na Tabela 22, e também foram recolhidas as opinides de um membro
da equipe sobre os atributos. O gestor da equipe se recusou a responder muitas
guestBes dos atributos, por considerar que eles ndo avaliavam pessoalmente cada

um dos atores do projeto.

Segundo o participante P1 “ao longo do periodo poucas praticas foram
realizadas ou mesmo houve esfor¢o para realiza-las, mas algumas delas merecem
ser citadas como: maior reconhecimento do gestor sobre as necessidades de suas
inferéncias e maior participacdo no andamento do Projeto SUAP-EDU; visdo sobre
os reais fatores de incertezas no SUAP-EDU e ainda se isso vai ajudar nos modulos
seguintes; o gestor fez reunides junto com as CORES mensalmente para entender
as atuais e futuras demandas do sistema; o gestor confia na capacidade da equipe

para atender essas demandas, mesmo com deficiéncia de pessoal’.
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Ao longo de muitas conversas com o gestor sobre as préaticas necessérias no
projeto, foi perguntado ao gestor e equipe se algumas delas foram realizadas, e eles

descreveram algumas:

e Alertas para o0 gestor sobre a importancia da sua participagdo nas
atividades do SUAP-EDU;

Atitude mais otimista da equipe em relacdo as situagcdes nao

esperadas;

e Mais reunides para abordar algumas possiveis falhas ou erros que

precisam de corregao;

e Compreensdo mutua da equipe sobre as maiores competéncias de

cada membro.

e Visdo ampla de incertezas para o SUAP-EDU e mddulos posteriores.
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Tabela 22 - Resultado do Questionario Mindfulness

Compromisso com a resiliéncia.
Este atributo possui uma aderéncia de 53%.
Solugdes propostas:
Acredite e cultive habilidades e competéncias da equipe para lidar com situagées dificeis e
desenvolver a inteligéncia emocional.
Sempre encontrar o lado positivo e até divertido de situacdes estressantes.
Valorizar a maturidade da equipe.
Aceitar que situagOes e incerteza desagradaveis sdo parte do projeto.
Manter a calma em todas as situagoes.
Nutrir sempre a confianga da equipe, especialmente em relacéo a crenca de que séo capazes de
atingir as metas.
Preocupacédo com falhas.
Este atributo possui uma aderéncia de 57%.
Solugdes propostas:
O gerente deve fomentar a capacidade reflexiva da equipe.
O gerente deve promover a abordagem apreciativa para lidar com erros.
O gerente deve sensibilizar os membros da equipe sobre a possibilidade de erros para que eles se
sintam responsaveis e atentos aos sinais.
O gerente deve criar uma cultura de aprendizagem para que todos possam compartilhar os erros e
experiéncias.
O gerente deve promover a auto-organizagdo, a coesdo da equipe, espirito de equipe, e uma
abordagem critica para lidar com as falhas.

A equipe deve rever as metas do projeto e prestar atencéo aos erros que néo deveriam ocorrer.

Reluténcia em simplificar interpretacées.
Este atributo possui uma aderéncia de 66%.
Solugdes propostas:

A equipe deve levantar dividas na coleta de informagdes: tente olhar além do limite das suas
expectativas.

O gerente deve fazer a equipe pensar sob outras perspectivas.
O gerente deve incentivar o respeito matuo as diferencas para que todos possam expressar suas
opinides.
Sensibilidade as operacdes.
Este atributo possui uma aderéncia de 57%.
Solugdes propostas:
O gestor deve sempre manter as informacdes passadas pela equipe, seja verbal ou n&o.

O gestor deve fornecer feedback e incentivar as pessoas a ouvir.

O gestor deve gastar tempo com membros da equipe apés o trabalho diério.

Membros da equipe devem desenvolver a capacidade de ser cético: Quando vocé é cético é provavel
que consiga fazer uma melhor avaliacéo das atividades realizadas e os comentarios levantados
podem apoiar ou contestar uma determinada atividade.

Membros da equipe devem buscar falar. S6 porque um membro notou alguma coisa, ndo deve
presumir que 0s outros também notaram, a comunicacéo é importante.

Valorizar as competéncias.

Este atributo possui uma aderéncia de 57%.
Cuidado com a falacia centralizada: O gerente precisa de especialistas para pensar de forma realista.
E necessario que cada um aja de forma auténoma no ambito do projeto.

Estimular a imaginagé@o como uma ferramenta para gerir a incerteza: Enfrentando incertezas, é
necessario usar a imaginacgao. O uso de cenarios pode ser um aliado na busca de possiveis solucdes.

Criar estruturas de decis@es flexiveis: Ndo assuma que a pericia esta no topo da hierarquia. Em caso
de dividas ou problemas ocorrem, tentar desviar a quem pode realmente ajudar.

Fonte: Autora (2016)

Mesmo com poucas praticas realizadas para a atencdo plena das incertezas,
a equipe e gestor conseguiram identificar os sinais de alertas existentes até o
momento no SUAP-EDU. Assim, agosto do ano corrente, a pesquisadora se reuniu
com cada membro da equipe através de Skype e telefone celular para que os
mesmos relatassem quais sinais de alertas percebidos durante o projeto SUAP-

EDU, a lista de sinais foi condensada na Tabela 23.
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Tabela 23 - Sinais de Alertas de Incertezas encontradas no projeto SUAP-EDU
Sinais de alertas encontrados - SUAP -EDU

Item Descrigao

1 |Auséncia de Expertise na Plataforma de Migragao de Dados.

2 |Fornecer as Cores consciéncia sobre a sincronizagdo dos procedimentos académicos.
Colocar e divulgar o sistema em producao apenas para ter status de "realizado”, mesmo sem medir ou
realizar os procedimentos primordiais para o uso inicial.
Inflexibilidade da Alta Gestao em compreender a implantagcdo em segmentos. Forcar a implantacéo
simultédnea gerou cuidados redobrados além de sujeicao a erros e tropelos.
EXxpertise da plataforma de programacao restrita a um membro da equipe.
Conhecimento concentrado e concentracdo das atividades cruciais do projeto em um sé6 membro da
equipe.
Equipe inicial dissolvida e fragmentada para outros projetos.
Gestor envolvido em mudltiplos projetos faz com que o acompanhamento de todos os sinais sdo estejam
completamente atentos ao projeto.
Auséncia de sinergia entre antigos e novos membros da equipe.
10 [|Auséncia de Gestdo de Projetos em si: Gestado de Escopo, de Cronograma e de Riscos.
Necessidade de mais apoio da Alta Gestéo (Pro-Reitoria e Diretores) para a aplicagédo do sistema em
todos seus artefatos.
12 |Equipe realiza tarefas solitarias, baseadas em experiéncias proprias e muitas vezes néo partilhadas.
Inseguranca de algumas Cores em relacdo ao Sistema, causadas pelas frustragcdes do antigo Sistema
SIGA em que tiveram que refazer e ou até mesmo perder muitos trabalhos.

14 |Efetividade de Treinamento da Linguagem e Framework de aplicagéo para todos os membros.

15 |Ameaca de cortes de links de Internet em campi interioranos.

16 |Crencas e Valores culturais e politicos no andamento da Gestdo do Projeto.

17 |Guerra-Fria entre Proen e DGTI.

Quantidade de membros da equipe insuficiente para atender as demandas de desenvolvimento, migracao
18 e testes no SUAP - EDU.

19 |Falta de recurso financeiro da Organizagao.

Fonte: Autora (2016)

No que se refere aos FCS adotados nessa pesquisa, (Souza, 2000), foi
possivel perceber a o qudo necessaria sua observacao e tratamento nas fases de
selecdo e implementacdo do sistema SUAP-EDU nas extracdes dos sinais de
alertas dessa fase da abordagem. Eles podem ser facilmente identificados como

mostrados na Tabela 24.

Tabela 24 - FCS relacionados com os 19 sinais precoces

Fatores criticos de sucesso na fase de Selecdo e Implementacdo do SUAP-
EDU associados aos 19 sinais de alertas encontrados

» Comprometimento da alta dire¢cdo do Instituto com o processo
desde o inicio;

* Conhecimento e comunicagdo para todos os niveis dos
beneficios possiveis e potenciais dificuldades do SUAP;

» Entendimento de que sera provavelmente necessario mudar a
. . organizacdo em alguns contextos para a utilizagdo plena do
Decisao e Selecao SUAP;

* Envolvimento dos usuarios desde o principio e obtencédo de
seu comprometimento com a alternativa do ERP escolhido:
SUAP;

» Escolha de um lider de projeto que possua habilidades de
negociacdo e gerenciamento de projetos e experiéncia em
realizacdo de mudancas organizacionais.
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» Entendimento das mudangas nas tarefas de individuos, nas
tarefas e responsabilidades de departamentos e nas relacdes
entre os diversos departamentos (mudancas individuais,
departamentais e organizacionais).

* Necessidade de uma intensa participagdo e comprometimento
da alta direcéo do Instituto;

» Gerenciar a natureza interfuncional do processo de mudanca
(transformacé@o da mudanca organizacional departamental para
a visao de processos);

* Falta de definicdo clara das responsabilidades dos gerentes
de negé6cio (PROEN) e gerentes do sistema (DGTI) no
processo de implementacao;

* InUmeros processos de tomada de decisdo que ocorrem para
a eliminacao das discrepancias e sua comunica¢ao para todos
os envolvidos, principalmente entre a equipe do projeto e entre
as CORES da Instituicéo;

* Tomadas de decisdo tendo em consideragdo 0s objetivos
gerais do SUAP.

Implementacao

Fonte: Adaptado de Souza (2000)

Diante dos resultados encontrados dessa fase, pode-se perceber que esses
sinais confirmam as Fontes de Incertezas encontradas anteriormente. Esses sinais
foram revelados a equipe e ao gestor para que eles pudessem tomar algumas
medidas para que fossem tratados, gerenciados e evitados. Um dos sinais que foi
bastante discutido e evidente nesse periodo foi a atuacdo da area de negdcio da
Instituicdo (PROEN) no SUAP-EDU. O ndo envolvimento do negdécio no Projeto
SUAP-EDU traz uma série de riscos que podem levar as mas interpretacdes e

retrabalhos ou ao até mesmo ao fracasso do projeto.

Pode-se perceber que, provocar a equipe por meio das abordagens dessas
praticas fomentou os incbmodos necessarios para que pudessem enxergar o que
esta sendo feito e como deveria ser feito. Existem muitos parametros e acfes que
necessitam de transformac&o, a maioria das praticas necessarias foi despertada e

precisa de uma nova postura de gerenciamento para alcancar o sucesso desejado.

Somente por meio de uma mitigacao eficaz sobre os sinais de incertezas sera
possivel transforma-los em riscos gerenciaveis. Nas proximas fases, foi mostrado ao

gestor como tratar tais sinais dentro da sua equipe.
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4.3.1.4 Sensemaking

Depois de encontrar todos os sinais de alertas, agora € a vez do gerente e
equipe trabalharem para minimizar ou anular esses sinais. E na fase de
sensemaking que o sentido e tratamento aos sinais sdo realizados. E o gestor é o

principal ator dessa etapa.

Realizar reunifes, maximizar a comunicacao, potencializar a inter-relagéo,
promover brainstorming e incentivar a participacdo de todos vao ajudar gestor e

equipe a darem sentido e conotacdo as ameacas que desejam mitigar.

Seqguindo a ideia do Sensemaking da abordagem de Gl (Gestdo de

7

Incertezas), uma vez que um sinal precoce é identificado, é necessario criar um
sentido para ele. A Figura 30 mostra o ciclo de atividades para sensemaking. As

subsecdes seguintes apresentam estas atividades.

Fiaura 29 - Ciclo da Criacao de Sentido

Interpretar o sinal

Construir um sentido '“

comum T
Traduzir objetivament:

e
‘ o M Sensemakmg 40 o sinal

s

Revelar sunosicoes e crencas

Fonte: Marinho (2015)

Interpretar o sinal

Foi mostrado ao gerente de projeto para atuar como um sensemaker e
comecar a interpretar o sinal, mas tendo em conta todos os fatores que podem ser

correlacionados com o projeto.
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Traduzir Objetivamente o sinal

Para traduzir o sinal o gerente tem que ser claro na apresentacédo do sinal
para a equipe envolvida, a fim de traduzi-lo em acdes que fazem sentido para todos
os membros do projeto. Contextualizar o sinal com base em conhecimentos,

experiéncias, crengas, normas e fatores pessoais para cada membro da equipe.
Revelar suposi¢cdes e crengas

Essa questdo foi apresentada ao gerente para que ele leve em conta
experiéncia anterior de cada membro da equipe, assim como a competéncia
pessoal. No entanto, o gerente de projeto precisa ficar atento a alguns dos membros
da equipe, enquanto a criagdo de sentido, pois eles ndo sédo capazes de deixar de

lado as experiéncias passadas, suposi¢des, crencas ou trauma.
Construindo um Sentido Comum

A criacao significado coletivo visa a partilha de informacdo, o envolvimento
membros da equipe, que esta alinhado com a estratégia de reducdo da ambiguidade
no contexto do projeto. O resultado esperado é um significado que precisa ser aceito

pela equipe, ou seja, plausivel para todos os membros.

Dada essas explicagOes sobre a criacdo de sentido, para cada sinal de alerta
encontrado foi sugerido e dialogado com gestor e equipe para a descricdo de um
conjunto de passos a fim de que eles possam lidar com as incertezas desses sinais,
conforme descrito suscintamente na Tabela 25. Essa fase foi realizada também em
julho de 2016.



Tabela 25 - Sensemaking do Gestor para os sinais encontrados

Sensemaking do Sinais de alertas

Sinal

Interpretar sinal

Traduzir sinal

Revelar suposi¢oes

Construir sentido comum

Esse sinal identifica que a
plataforma de migragéo é
desconhecida por alguns
membros da equipe de infra-
estrutura.

O gestor apresenta o sinal
pra equipe e alerta sobre
a necesssidade de
realizar estudos e
disseminar o
conhecimento da
ferramenta.

O gestor ouve a equipe sobre
as suas principais dificuldades
para aprender sobre a
ferramenta e criam
procedimento para manipula-
la melhor.

A equipe e gestor se propdem em
aprender a ferramenta por etapas,
respeitando a quantidade de
projetos que cada um esta
responsabilizado.

Esse sinal identifica que as
CORES realizam de
diferentes formas os
procedimentos académicos

A equipe e gestor se
reunem a fim de verificar
uma forma de determinar
padronizacdes nesses
procedimentos.

Em conjunto, gestor e equipe
concluem que é necessario o
apoio da PROEN para que
essas determinacdes sejam
feitas.

Gestor e equipe decidem que fardo
um encontro com a PROEN a fim de
que essas normalizacdes sejam
feitas.

Esse sinal mostra que a
gestdo do DSI, para sustentar
o pedido de implantacédo
urgente, divulga que o
sistema esta apto para uso
mesmo sem as
funcionalidades triviais serem
resolvidas.

Gestor acredita que essa
acéo foi mal interpretada.
Ele afirma que foi
divulgado que o sistema
estava apto para testes
iniciais. A equipe discorda
e eles tecem um conceito
sobre isso.

A equipe revela que as
CORES dos campi tentaram
fazer cadastro bases do
sistema e ndo conseguiram.
Eles concluem que fardo
essas corre¢gdes o mais rapido
que puder.

Gestor pede para que seja feito as
fases de alteragbes por etapas.
Obedecendo as prioridades de
cadastros, para depois serem
divulgados 4s CORES.

Esse sinal mostra que a Alta
Gestéo nédo tem nogédo sobre
as variantes de um sistema
implantado as pressas e sem
acompanhamento devido.

Gestor mostra a equipe o
que foi determinado e vé
a possibilidade do que é
possivel fazer dentro do
tempo estabelecido

Equipe revela suas
insegurancas pra a urgéncia
dessa implantacéo. Ela pede
ao gestor negociar e
apresentar suas defesas para
que o SUAP-EDU néo seja um
fracassso.

Gestor se compromete a conversar
novamente com a Alta Gestéo e
apresentar o que pode ser feito, e
as etapas do Projeto que serédo
definidas.

Esse sinal foi identificado e
mostra que o projeto esta se
tornando dependente de um
membro do grupo, podendo
gerar riscos futuros.

O Gestor mostra o sinal
pra equipe e conscientiza
e determina que a equipe
se integre e comece a
mexer na ferramenta e
aprender sobre ela.

O Gestor ouve a equipe sobre
as suas principais dificuldades
para aprender a nova
ferramenta e tenta ajuda-los
nesse processo.

A equipe e gestor se propdem em
aprender a ferramenta por etapas,
respeitando a quantidade de
projetos que cada um esta
responsabilizado.

Gestor mostra que a maioria
das atividades estéo sobre
apenas um membro.

Equipe e gestor
conversam sobre a
necessidade de alocar
mais membros para
equipe.

Gestor e equipe relatam que a
principal dificuldade é
encontrar membros que
também saibam mexer no
codigo.

Gestor solicita que um membro do
DSI aprenda sobre a linguagem e
divida as atividades com o membro
sobrecarregado.

Gestor e equipe identifica
fragmentagéo da equipe
inicial para outros projetos

Gestor e equipe tentam
achar uma solucéo para o
fato, ja que o Instituto
demanda muitos outros
projetos e possuem pouca
méo-de-obra.

Equipe e gestor tenta
equilibrar as tarefas da equipe
do DSI para que o SUAP-EDU
néo fique desfalcado.

Gestor e equipe definem suas
decisBes sobre 0os novos membros
designados ao SUAP-EDU

Gestor identifica o sinal e o
relata pra equipe.

Gestro apresenta os
motivos de sua auséncia
nos processos da equipe,
mas que acredita que
precisa acompanhar as
etapas do SUAP-EDU.

Equipe relata que néo ha
problema em ter muitos
projetos, mas é necessario
que os projetos tenham uma
metodologia acompanhada. E
isso facilitaria estar em muitos
projetos.

Gestor e equipe acordam que todos
se integrardo mais no SUAP-EDU.

Gestor apresenta esse sinal
identificado logo no inicio do
projeto SUAP-EDU.

Equipe e gestor
conversam sobres as
diferentes posicdes de
antigos e novos membros.

Novos e velhos membros
relatam sobre suas
percepcdes e sentimentos na
equipe. Também abordam a
atuacao do gestor entre eles.

Equipe se sente mais livre e
confiante depois das suposi¢des
reveladas. E isso é um disparo para
a construgao de novas relagoes
entre eles.
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Gestor apresenta o sinal pra

Equipe relata ao gestor a
impostancia de de ser

Equipe expdes uma série de
falhas e rros que decorreram

Gestor e equipe se comprometem a

10 equipe a fim de colher as uma Metodologia pra = praticar uma metodologia nos
~ . da falta de gestéo de escopo, . )
observacdes. abarcar todas essas areas . projetos vindouros.
A tempo ou riscos.
de geréncia.
Gestor e equipe fundamentam
acdes e estratégias para alcancar
O gestor traduz pra apoio da alta gestao da
Gestor apresenta a equipe a |equipe o sinal e seus Equipe acorda com o gestor e |Organizagéo: entrar em contato
11 necessidade de apoio da Pro-|impactos sobre os mostra a necesssidade de através de emails, reunides,
Reitoria e dos Diretores para |resultados desejados para|realizar estratégias para conscientizar sobre os fracassos de
a implantagdo do sistema. 0 sistema dentro do buscar esse apoio. projetos de Tl sem apoio, e solicitar
contexto do Instituto que os Diretores estejam aliados as
CORES dentro de suas
necesidades.
Ao relevar o contexto, o . o Gestor e equipe se comprometem
. A equipe expdem que as
. gestor ouve a equipe gerar artefatos para uma melhor
Gestor apresenta sinal para ~ causas dos trabalhos L )
; : sobre a execugdo de suas|. .~ - P comunicagao e partilhas de
12 equipe diante do contexto . individuais também s&o pela |. ~ .
tarefas e os motivos pelos informagdes, além de defenderem a
dos trabalhos do SUAP-EDU. . X ox falta de um acompanhamento - -
quais elas néo séo . ) necessidade da Metodologia no
- e de Metodologia em Projetos. .
partilhadas. Gerenciamento.
Algumas causas exclusivas do | Depois dessas partilhas, gestor e
Todos compreendem as  |SUAP-EDU foram abordadas: |equipe determinaram ac¢des para
dificuldades das CORES [falta de acompanhamento das |minimizar os impactos desse sinal:
13 Gestor apresenta o sinal a em apostar no sistema. E |realidades das CORES, busca por apoio das CORES
equipe. tem consciencia sobre as |alteragdes triviais do sistema |através de reunies mensais,
falhas e erros de projetos [demoradas, auséncia da ajuda|desenvolvimento das alteragdes
anteriores. da PROEN para mais necessarias, e busca de apoio
"quebrar“esses traumas. da PROEN.
o Ggstpr revela a equipe os Equipe apresenFa ao gestor as Gestor e equipe definem novo
Gestor apresenta o sinal a objetivos do Treinamento |falhas desse treinamento. E a . .
14 ] ; . s treinamento para nivelamento e
equipe. da linguagem Python e do |insuficiencia deles para . .
A ; N . conheciemento da equipe.
framework Django. garantir a expertise & equipe.
Gestor apresenta 0s
fatores que levaram a Equipe e gestor tentam
Embora seja um fator que possibilidade desse sinal quipe € g ; Equipe e gestor montam
~ i compreender como seria a . -
15 talvez ndo ocorra, gestor acontecer: falta de e estrratégias para a possibilidade do
s ; N aplicag@o do SUAP-EDU off- - -
apresetna o sinal a equipe.  |pagamento a RNP pode line uso off-line do sistema.
levar a ruptura de alguns ’
links.
. Equi r rdam r
Gestor apresenta as Equipe consegue entender e quipe e gestor acordam sobre a
L . . " - mudanca de postura quando
suposicdes sobre o sinal, |identificar as a¢Oes relatadas S
s : - ~ receberem sinais de valores e
Gestor apresenta o sinal & e lista uma série de acdes |pelo gestor. E ambas as ; -
16 R N . crengas impregnados dos usuéarios
equipe. culturais" em torno do partes conversam sobre uma ) PO
. . de sistema. Eles vad agir para a
projeto que precisam de |mudancga de comportamento S
o . - conscientizacdo de mudanca de
ser descontruidas. diante desse sinal. ;
paradigmas.
Equipe questiona o gestor
R . diantes de algumas atitudes
Gestor mostra a equipe =
o ~ que podem provocar a ndo :
N : sua viséo sobre a ndo S - . |Gestor e equipe acordam esforgos
Gestor mostra a equipe o o participagéo dessa Pro-reitoria A < )
17 . . participacdo da PROEN R = para diminuir as tens6es existentes
sinal de alerta referido. no processo de implantacéo.
nos processos de {Como por exemplo, a grande entre a DGTI e PROEN.
negoécios do SUAP-EDU. po! po.ag
falha do sistema do Processo
Seletivo 2015)
s Gestor evidencia os fatos Equ_u_)e e gestor tenta . Gestor e equipe definem suas
Gestor apresenta sinal a . equilibrar as tarefas da equipe -~
18 ; correlacionados com este decisbes sobre os novos membros
equipe SUAP-EDU. ) ; do DSI para que o SUAP-EDU .
sinal elencados no sinal 7. . ~~ designados ao SUAP-EDU
nao fique desfalcado.
Equipe mostra ao gestor
algumas sugestdes para
driblar as dependéncias
Gestor e equipe dialogam |[financeiras: webconferéncia, |Gestor e equipe se propoem a
19 Gestor apresenta sinal a sobre a crise financeira comunicacéo intensiva por construir estruturas alternativas que

equipe SUAP-EDU.

dos Orgéos Federais de
Educacéo.

meios digitais, além
fortalecimento da
comunicagéo interna da
equipe e do seu
conhecimento.

possam independer dos recursos
financeiros.

Fonte: Autora (2016)
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Ao final dessa fase, também em agosto de 2016, foi analisado que o gestor
possui muitas dificuldades para aplicar as etapas do sensemaking na sua gestao.
Ainda com as orientacOes fornecidas, € notado que ha uma negligéncia para as
tarefas que exigem iteracdo com a equipe, alinhamento com as necessidades da

mesma, além de tratar os sinais encontrados como riscos potenciais.

4.3.1.5 Riscos Encontrados

Conversando com dois membros (P1 e P2) da pequena equipe e também com
o gestor (G1) (através de telefone, Skype, e WhatsApp), a pesquisadora condensou
as entrevistas e obteve insumos para encontrar 0s riscos mais evidentes do Projeto,

junto com a equipe em forma de brainstorming até o final de agosto do corrente ano.

No Apéndice F estdo elencados em forma de tabela todos os relatos dessas
entrevistas para a abstracdo dos riscos para os 19 (dezenove) sinais de alertas
encontrados. Os 62 (sessenta e dois) riscos foram identificados, como mostra a
Tabela 26.

Tabela 26 - Riscos encontrados pela equipe a partir dos sinais de alertas

Riscos detectados pela equipe:

1. Atraso no processo de migracao de dados;

Atrasos na execucao e entrega do sistema;

w

Atraso no processo de ajustes no sistema necessarios para a adaptacdo do mesmo
aos processos da organizacao;

Inviabilidade na implantacéo do sistema,;

Dificuldades no acesso aos sistemas legados numa plataforma adequada,;

Avaliacao distorcida da qualidade do sistema pela Gestéo e usuarios finais;

Dependéncia excessiva dos sistemas legados;

© N o g &

Avaliagcao distorcida da eficacia do sistema em fungdo de desconhecimento das
normas e processos académicos da instituicao;

9. Desgastes desnecessarios ao usuario finais;

10. Falta de Envolvimento do principal setor dos negécios (PROEN) com o Projeto;

11. Exaustdo do processo de migracdo (quantidade de CORES reduzidas para tal
processo);

12. Falta de “félego” por parte da equipe de implantagdo para dar conta das demandas;

13. N&o cumprimentos dos prazos por etapas;

14. Fracasso do sistema;

15. Gestor desatento a todos 0s sinais e necessidades do projeto;
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16.

Retrabalho no cddigo do sistema;

17.

N&o compartilhamento das falhas e erros;

18.

Uso off-line do sistema;

19.

Desuso do sistema;

20.

Relacéo entre Proen e DGTI pode gerar mais dificuldade na implantacao.

21.

Fragmentacédo de tarefas que geram trabalhos incompletos ou retrabalhos;

22.

Morosidade nas atividades de migracdo do Banco e alteragdo/adaptacao do sistema;

23.

Frustracdes das expectativativas dos principais stakeholders devido a falta de
Gerenciamento de Projetos;

24,

Boicote ao novo sistema,;

25,

Acumulo de trabalho para um sé membro da equipe;

26.

Depéndencia de um Unico desenvolvedor;

27.

Equipe e gestor com a confianga e a seguranga abalados;

28.

Limitagdo do conhecimento desenvolvido no Projeto da maior parte da equipe;

29.

Perda de conhecimento adquirido sobre o projeto, de suas ferramentas, de seus
processos, etc.

30.

Incompreesao dos usuarios finais sobre os processos de implantacéo;

31.

Desencontro de expectativas entre equipe de implantacéo e gestao;

32.

DGTI assumindo a area de negdcio;

33.

Falta de padronizacdo nos processos de trabalho dos membros da equipe;

34.

Desincronizagéo dos processos académicos nos campi dos Institutos;

35.

Alteracdes no cédigo que poderdo ndo ser realizadas devido a uma alimentacao
precoce de alguns dados do sistema enquanto o desenvolvedor estava trabalhando
nas modificac¢oes;

36.

Perda de credibilidade do cliente final;

37.

Desestruturagdo técnica e emocional da equipe;

38.

Perda total do controle e alterac6es do Sistema,;

39.

Perda do membro da equipe que detém o conhecimento do sistema e suas
adaptacoes;

40.

Artefatos e procedimentos em desacordo com as normas académicas;

41.

Falta de acompanhamentos aos projetos ocasionam projetos inacabados;

42.

Impossibilidades de eventuais ajustes necessarios ao plano de execucéo inicial;

43.

Empirismo, limitagdo ao conhecimento pratico;

44,

Gasto de energia desnecessaria por ndo possuir todos artefatos e metodologias para
aplicacéo;

45,

Deposito de confianca e expertise num Gnico membro gera um ponto de falha Unico.

46.

Cobrancas do gestor ndo condizentes com sua atuacdo no Projeto, geram
descrencas, desalinhamento e desmotivacao na equipe;

47.

Falta de direcionamento e foco na Gestdo de Projetos ocasionam cultura de
descompromisso com o Projeto;

48.

Auséncia de ferramenta de acompanhamento ou de uma metodologia de
acompanhamento para o gerenciamento do Projeto para o Gestor;
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49.

Membros mais antigos da equipe ndo programam ou desenvolvem no cédigo, isso
também leva o Gestor a ndo atribui-los as tarefas importantes do ERP;

50.

Equipe muito pequena para as tarefas mais exigentes do sistema;

51.

Erros de interpretacdes e trabalhos realizados sem consonédncia com as
necessidades fundamentais do SUAP-EDU,;

52.

N&o utilizacdo plena do ERP, por insegurancas dos usuarios finais em relacdo a
implantacdo dos sistemas antigos e também pelo fato do atual sistema nao ter sido
colocado no ar como deveria;

53.

Auséncia de expertise da equipe nas ferramentas de implantacéo;

54,

N&o adesdo da equipe ao novo Sistema;

55.

Atuacéo ineficaz e insuficiente da Pro-Reiotoria de Ensino — PROEN;

56.

Gestor ndo assume seus erros e falhas;

57.

Queda de rendimento da parte da equipe envolvida no projeto;

58.

Um requisito fundamental passado por uma parte interessada ser
desprezado/desconsiderado;

59

. Cancelamento ou encerramento do Projeto;

60.

Inexisténcia de documentacéo do Projeto;

61.

Manutencéo tardia do Sistema;

62.

Descumprimento das orientacdes do Gestor do projeto.

Fonte: Autora (2016)

A partir da extracdo desses dados, a pesquisadora obteve as informacdes

suficientes para que pudesse aplicar o método de Futures Wheel*. A Roda do Futuro

foi criada para a identificacdo de todos os resultados potenciais dos eventos e suas

tendéncias.

Nessa pesquisa, ele foi adaptado para que os tratamentos dessa

analise fossem desenhados no contexto do estudo. Cada grupo de ramos tem uma

cor que se referencia a area da Fonte de Incertezas e seu tipo de riscos

relacionados, conforme descreve a Figura 31.

4 https://www.mindtools.com/pages/article/futures-wheel.htm
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Figura 30 - Descrigdo das areas do Futures Wheel - SUAP-EDU

Area Ambi I/Riscos relaci
ao uso off line

Area Ambiental e Sécio Humana/Riscos relacionados
& dérea de negécio do SUAP-EDU e suas relagées

Area T gica/Riscos relacionados
as migragoes de dados

Area Sécio Humana/Riscos relacionados
as relacdes equipe e gestor

Area Tecnélogica/Riscos relacionados
@ plataforma de desenvolvimento do SUAP-EDU

Area Tecnélogica e Socio Humana/Riscos relacionados
a forma de Gerenciamento do SUAP-EDU

Fonte: Autora (2016)

Nesse método, os sinais de alertas foram colocados no centro do gréfico, e as
futuras consequéncias, que sao 0s riscos que surgem em suas ramificacdes

conforme mostra a Figura 32.

Para uma melhor visualizacdo e clareza dos riscos encadeados, a
pesquisadora criou novos Futures Wheels derivados da Figura 32 para mostrar o
desmembramento das areas de fontes de incertezas referidas nesta andlise. Estas

figuras estédo nas Figuras 33 e 34.

Pode-se perceber que as maiores probabilidades de riscos sédo o0s
provenientes das fontes de incertezas de origem Tecnoldgica e Socio-Humana. E
necessaria atencdo plena aos sinais relacionados a fim de que acbes sejam
tomadas nas ameacas e oportunidades vindas a partir deles, além de, é claro,

providenciar medidas para o tratamento e execugéo dos mesmos.

Depois de encontrar os riscos provindos dos sinais de alerta, a equipe tem os
INSUMOS necessarios para a realizacdo da Geréncia de Riscos. E sO por meio desse
gerenciamento que a equipe podera mitigar e tratar quais deles merecem mais
atencdo, bem como quais deles os levardo a oportunidades futuras dentro do proprio
projeto SUAP.



Figura 31 - Futures Wheel dos 19 sinais de alertas e 62 riscos encontrados SUAP-EDU
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Figura 32 - Futures Wheel dos 19 sinais de alertas e riscos por areas |
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Figura 33 - Futures Wheel dos 19 sinais de alertas e riscos por areas

Fonte: Autora (2016)
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4.4 COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados deste estudo de caso foi realizada e transcrita,
categoricamente, em cada etapa do mesmo. Na primeira etapa do estudo, procurou-
se coletar o nivel de maturidade da organizac&o escolhida por meio do Questionario
de Maturidade (Prado, 2010) e entrevistas pessoais e virtuais com a equipe de
trabalho. Esta etapa também foi viabilizada por meio do entendimento sobre
incertezas em projetos de software, do Guia de Avaliacdo de Gerenciamento de
Incertezas em Projetos de Software proposto por Souza (2015) e, além do

guestionario escrito, telefonemas e entrevistas in loco ou por Skype.

Na segunda etapa da pesquisa, houve a aplicacdo da abordagem de Gestao
de Incertezas de Marinho (2015). Os métodos de coleta foram entrevista in loco com
gestor e equipe, workshop com equipe, observacdo do treinamento realizado para
os stakeholders finais, formulario online sobre os atributos mindfulness de Farias
(2016), e-mails diretos para o gestor e membro da equipe, além de discussdes

diretas via telefone.

A analise dos dados foi realizada em paralelo com a fase de coleta. Na
primeira etapa da pesquisa, foram analisados por meio dos graficos, valores e
médias consensuais do Questionario de Maturidade (Prado, 2010) e das
interpretacbes das entrevistas do Guia de Avaliacdo do Gerenciamento das
Incertezas em Projetos de Softwares (Souza, 2015), além das transcricdes das
entrevistas e textos que foram elaborados para interpreta-las. Essas andlises foram
categorizadas pela pesquisadora em dois tipos: Gerenciamento de Projetos na
organizacdo e Avaliacdo da percepcdo das incertezas nesse gerenciamento, que
tiveram como referéncia a questdo de pesquisa e guias de entrevistas, embasados

na da revisao da literatura ad hoc utilizada no estudo.

Na segunda etapa, as analises foram realizadas através das transcrigcbes de
telefonemas, entrevistas in loco, conversas via Skypes, observagao do treinamento
realizado, além dos resultados gerados pelo formulario mindfulness (Farias, 2016)
bem como o resultado extraido da template do Futures Wheel. A categorizacao
dessa fase segue o fluxo da aplicacdo da abordagem (framework) de GI: depois da

contextualizacdo e objetivacéo do Projeto SUAP-EDU, buscou-se identificar quais os
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tipos de incertezas evidentes para extrair os primeiros sinais de alertas. E depois

disso, extrairam-se todos 0s possiveis riscos oriundos desses sinais.

Os resultados dessas analises foram descritas ao longo das duas fases de
execucao desse estudo de caso, mas também serdo discutidos na se¢do seguinte a

fim de responder as perguntas de pesquisa desse estudo.

4.5 INTERPRETACAO DOS RESULTADOS DA ANALISE

Devido ao grande tamanho da aplicacdo no estudo da pesquisa, a
pesquisadora decidiu mostrar os resultados relatados sob a divisdo de cada etapa

da mesma, junto com as fases realizadas em cada uma delas.

Primeira Etapa

Partindo das interpretacdes da primeira fase dessa pesquisa, nas analises
realizadas, pode-se verificar que o perfil de maturidade da organizacdo estudada
esta bem distante do amadurecimento daquilo que € aceitavel em Gerenciamento de
Projetos. Nela os processos e padroes ndo sdo estruturados, ndo existe um
planejamento categorico das fases do projeto, e se existem eles sdo abandonados
ao longo do percurso para atender as demandas urgentes e emergenciais. Mesmo
que os produtos e servicos funcionem no geral, o prazo dos projetos dessa
organizacdo é quase sempre excedido e seu escopo, quando definido, ndo é
executado a contento. Existe um esforco no Instituto de atualizar e informatizar seus

recursos tecnolégicos para melhorar a execug¢do de processos.

Por meio dos relatos e da extracdo de dados, pode-se observar que a
Instituicdo n&o garante um espaco que a Tl deveria ter na mesma, e iSSo gera uma
série desafios e acbes que ndo consolidam a gestéo eficaz de projetos. Ndo ha um
acompanhamento da metodologia de Gerenciamento, ndo h&a planejamento técnico
e gerencial para as fases de um projeto, as informacdes e decisbes ndo sao
compartilhadas devidamente, e as boas praticas de lideranca e motivagcdo sao
negligenciadas pelo gestor de projetos. Tudo isso leva a inUmeras evidéncias
encontradas nesse estudo de que a organizagao precisa rever suas agdes para a

melhoria das suas relacdes e também das suas atividades.
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Na percepcéao inicial para avaliar como a equipe e gestor entendem sobre as
incertezas dos Projetos, houve uma tendéncia a igualar as incertezas aos riscos, e
depois dos esclarecimentos sobre estas diferencas, todos afirmaram que a
Instituicdo nado trata as fontes de incertezas formalmente. O tratamento que existe
sobre as percepg¢des dos acontecimentos incertos € baseado na experiéncia pessoal
e acoes individuais sobre o que eles acreditam que deve ser evitado ou do que deve

ser realizado, gerando empirismo e realizacédo de atividades baseado em intuicdes.

Dentro do DSl as acbes fundamentais e tradicionais para um bom
gerenciamento de projetos sdo negligenciadas e a auséncia de planejamento
dificulta mais ainda a execucéo dos projetos. Ainda que haja execucéo e finalizagao
dos projetos designados, hd muito retrabalho e esforcos desnecessarios que

poderiam ser evitados se planejados.

Segunda Etapa

A aplicacdo da abordagem de Gl (Marinho, 2015) encontrou muitas
dificuldades para a sua execucdo. Gestor e equipe estiveram tdo ligados para
colocar o modulo SUAP-EDU em producdo que muitas consideracbes da
abordagem (ou framework) seriam negligenciadas caso a pesquisadora nao
interferisse e 0s ajudasse na implementacdo do mesmo no acompanhamento e

discussfes sobre 0s processos.

A fase de Caracterizacao foi facilmente e elaborada, houve algumas davidas
sobre os tipos de stakeholders, mas foi encontrada uma designagédo consensual
para cada um deles. A fase de ldentificacdo das Fontes de Incertezas foi a mais
morosa e intensa para os membros. A equipe nao tinha o habito de fazer diagramas,
cenarios ou mapas de conhecimento. Todos eles possuiam expertise nessas
praticas, mas como dito anteriormente, as acdes de Tl dessa organizacdo sao
voltadas para a pratica, e o planejamento dessas etapas ocorreu depois de uma
série de tentativas e reunides com a pesquisadora. Ficou evidente a dificuldade de
buscar as incertezas diante de um cenario em que o0 gerenciamento basico de
projetos ndo existia. A maior preocupacao da equipe durante esse processo foi a

falta de expertise na ferramenta de desenvolvimento e de migracao.
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Uma vez que a Unica programadora da equipe dominou a linguagem de
desenvolvimento, suas maiores apreensdes eram sobre as alteragbes que teriam de
ser feitas para atender a coordenacdo CORES dos campi. Por meio dessa fase,
observou-se que as principais areas de fontes de incertezas no projeto eram a
Tecnoldgica e Sécio-Humana. E necesséario muito esforco da equipe e do gestor
para construirem uma relacdo de confianca e aprendizado continuo para que 0s

passos do proprio SUAP-EDU fossem finalizados de uma maneira eficiente.

A equipe, muitas vezes durante a execucido desses pass0s, Se Mostrou
receosa em apresentar as falhas do gestor e da gestdo do Projeto SUAP-EDU. Por
meio da interferéncia e conversas, a pesquisadora buscou, cuidadosamente,
registrar essas percepcdes e opinides para que todo o processo pudesse ser
compreendido de forma mais ampla. O gestor, por sua vez, foge das reflexdes sobre
suas condutas ou sua gestdo. A pesquisadora tentou, muitas vezes, apresentar 0s
meios de realizar um gerenciamento de maneira coesiva e participativa, e a
percepcdo de transformacfes efetivas sO6 seria comprovada caso o estudo dessa

pesquisa fosse estendido nas implantacdes dos moédulos subsequentes do SUAP.

Sendo assim, os grandes desafios para a proxima etapa (ldentificacdo dos
Sinais Precoces) eram ainda maiores. O formulario mindfulness comprova o quanto
€ necessario a mudanca e percepcdo da atencdo plena do gestor e equipe no
SUAP-EDU em todas as areas: Compromisso com resiliéncia, preocupacao com
falhas, Relutancia em simplificar interpretacdes, Sensibilidade nas operacbes e
Valorizacdo das competéncias. Todos os atributos merecem esfor¢cos para a sua

execucao no DSI desse Instituto.

Nesse momento, a equipe ja estava desmembrada, pois o gestor decidiu
alocar os membros existentes para outros projetos, restando apenas uma
desenvolvedora e um analista de banco de dados para o SUAP-EDU. As tarefas,
gue ja estavam sobrecarregadas, ficaram ainda mais saturadas. O gestor, por sua
vez, deixara a responsabilidade de andamento da execucdo das atividades do
SUAP-EDU sob o Uunico membro que atua na area de desenvolvimento. Até mesmo
a migracao esta sendo feita lentamente, devido ao excesso de cargas de dados de
diferentes campi e de insuficiéncia de méo de obra para realizar esse servigco. Tais
acOes evidenciam que o gestor ndo aplicou a atencéo plena das incertezas no dia a
dia do projeto e isso impede que muitas ameacas sejam detectadas antes da sua
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concretizacdo. E consequentemente, isso fez com que a equipe realizasse apenas o
cumprimento das suas designacdes, sem assumir uma postura atenta aos

problemas que sinalizavam suas primeiras alertas.

Ao final dessa fase, por meio de um plano de acéo feito para conduzir a
abordagem (framework), a equipe percebeu que as perguntas direcionadas no
mindfulness deveriam estar no processo diario do time SUAP-EDU e nos demais

projetos institucionais.

Os maiores desafios do projeto SUAP-EDU coincidem com o0s principais
sinais precoces observados: falta de mao de obra para o projeto, expertise
concentrada em um sé integrante, falta de atuacdo do gestor em atividades de

gerenciamento do projeto.

O tratamento desses sinais é feito na fase seguinte: Sensemaking. Depois de
mostrar um conjunto de etapas para que o gestor pudesse agir como sensemaker da
equipe, a pesquisadora concluiu que o sentido a cada um dos sinais tem sido
ignorado pelo gestor. Por meio dos relatos dos membros, pode-se perceber que a
atuacao do gestor no projeto SUAP-EDU néo leva em conta o sentido que deve ser
criado para os sinais de ameacas no Projeto, pois suas a¢des sao baseadas em

reacBes aos acontecimentos indesejaveis, e ndo na preven¢do dos mesmos.

Corroborando com as andlises anteriores, a etapa da Extracdo de riscos foi
realizada com a mesma equipe e gestor do projeto e ela também contribui para as
conclusdes sobre as principais fontes de incertezas que merecem mais aten¢éo no
projeto SUAP-EDU. Nessa fase, o grafico Futures Wheel do SUAP-EDU mostra
quais as concentracbes de riscos que devem ser posteriormente mitigadas e
controladas pelo gestor e equipe. O método concluiu e reafirmou as analises
coletadas deste o inicio dessa pesquisa: as principais fontes de incertezas estao
ligadas a forma de gerenciamento e a auséncia de métricas e praticas condizentes
com uma implantacdo de um ERP, seus sinais mais claros estéo ligados a gestédo do
SUAP-EDU, as relagcbes com as areas afins e as conducgdes técnicas e operacionais

do sistema.

Por outro lado, a abordagem trouxe alguns questionamentos para 0S
integrantes do projeto. Algumas atividades e métodos da abordagem nédo foram

vistas como produtivas num projeto com muitas demandas e pouca méao-de-obra. O
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gestor e o participante acreditam que apenas o diagrama de espinha de peixe e 0
cenario jA seriam suficientes para detectar as fontes de incertezas, sem a
necessidade de mapas de conhecimento, pois nele todas elas ja tinham sido
encontradas anteriormente. A abordagem teria mais impacto se fosse convertida
num sistema digital, de forma que a informacdo e resultados fossem vistos e
compartilhados com todos interativamente. A fase de sinais precoces nao foi vista de
maneira direta e de facil aplicabilidade. Mesmo sendo necessario um
acompanhamento de todos o0s questionamentos, 0s participantes precisavam de
mais praticidade nesse processo. Pra observadora, sem duvida a fase do
sensemaking foi a mais dificil. Embora os muitos sinais e problemas fossem
detectados, o gestor ndo possuia autocritica e habilidade para lidar com eles. Entéo,
mesmo um gestor compre a ideia de aceitar aplicar a abordagem, é preciso um
comprometimento sensato com o0 sucesso do projeto para nao fugir das

responsabilidades que competem a gestao a equipe do projeto.

Durante o andamento dessa aplicacdo, a observadora teve muito esforco para
continuar a execucdo da mesma até o fim, pois para profissionais de Tl algumas
atividades que ela possuia eram repetidas e reincidentes. Uma boa alteracdo na
abordagem fosse enxugar mais seus passos e estratégias para dar a praticidade tdo
requerida nessa area. Tudo isso, € claro, sem retirar o seu foco central que é a

mitigacdo das incertezas no projeto.

E necesséria uma postura aberta e resiliente para adotar a abordagem de Gl,
pois ela mostra, em algum momento, as falhas de todos os angulos. Da equipe, do
gestor e da organizacdo. E, muitas vezes, o caminho mais facil para esconder ou
camuflar essas falhas € apontando os erros dos outros. E isso aconteceu na
aplicacdo da abordagem de Gl no projeto SUAP-EDU. Pode-se dizer que isso

também é um grande sinal de incerteza e um futuro risco nesse projeto.

Por meio dessas analises, pode-se perceber 0 quanto a organizacdo esta
acometida pelas incertezas nos seus Projetos, particularmente o SUAP-EDU, alvo
desse estudo. Sem o respaldo da maturidade de Gerenciamento de Projetos, essa
organizacdo possui praticas insuficientes para lidar com as incertezas no ERP

implantado.

A Gestao de Incertezas, se dotada de total apoio da alta gestédo e gestores do

projeto, conseguiria responder e se precaver da maioria das praticas incoerentes
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nesse projeto: auséncia de padronizacdo de processos; desvios de planejamento e
decis0es iniciais; sobrecarga de trabalhos; falta de acompanhamentos das etapas do
SUAP-EDU; interferéncias de questfes culturais, profissionais e pessoais sobre a
execucdo do sistema; falta de alinhamento com a area de negécio e falta de

habilidade do lider do projeto para as necessidades primordiais da sua equipe.

Sendo assim, abordagem de incertezas ajudou a enxergar todos os fatores e
propor todas as medidas necessarias pra isso. E algumas melhorias e contribuicbes

podem ser destacadas com a sua aplicacao:

e Maior conscientizacdo sobre incertezas e possibilidade de identificacédo

e tratamento das mesmas durante todo ciclo do projeto SUAP;

e Motivagcdo sobre a urgéncia de se adotar uma metodologia de

aplicacao no projeto;

e Acdes iniciais sobre os 19 (dezenove) sinais de alertas encontrados no
SUAP-EDU;

e Estratégias norteadoras para serem utilizadas na deteccdo de

possiveis fontes de incertezas;

e Proveniéncia de insumos para a analise e gerenciamento dos 62

(sessenta e dois) riscos no projeto SUAP-EDU.

A principal contribuicdo da aplicacdo dessa abordagem foi a possibilidade de
trabalhar com as incertezas antes dos riscos, pois ndo € possivel gerenciar o que
ainda ndo se vé, fornecendo mais transparéncia em todo processo. Além disso,
poder agir sobre algumas delas, minimizando os desgastes futuros com a
potencializacdo de riscos provindos das mesmas. A abordagem forneceu aos
integrantes do projeto o entendimento de que as incertezas circundardo o projeto
mesmo depois que todos os riscos forem mitigados, e reconhecer isso ira ajuda-los
mesmo depois da finalizagdo do modulo EDU e no inicio dos modulos

subsequentes.

A execucdo de todas essas medidas deve ser trilhada apds a conscientizacao
da mudanca organizacional, comportamental e estratégica entre 0s participantes
desse estudo. A aplicacdo da abordagem € especifica para um projeto, mas pode

mostrar necessidades abrangentes que estdo fora da limitacgdo do mesmo. As
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demais considerac¢des conclusivas sobre esse estudo serdo abordadas no proximo

capitulo.

4.6 SINTESES DO CAPITULO
Esse capitulo apresentou a execucdo do estudo de caso. Em 4.1 e suas

subsecdes foram apresentados os dados histéricos do Instituto, apresentacdo do

ERP SUAP, e apresentacao da equipe inicialmente designada para o Projeto.

Em 4.2 e subsecdes foi mostrada a primeira Etapa do Estudo de Caso.
Percebeu-se a baixa avaliacdo de maturidade da organizacdo para Gerenciamento
de Projetos, também foram apresentados os motivos que justificam esse baixo
indice. Nessa mesma secéo foi realizada o Guia de Avaliacdo do Gerenciamento
das Incertezas na organizacdo, e seus resultados relataram o desconhecimento da
gue equipe e gestor possuem em relacdo as diferencas entre riscos e incertezas,

bem como as poucas praticas realizadas para a prevencdo das mesmas.

Na secéo 4.3 a Segunda Etapa do Estudo de Caso foi abordada. Nela e nas
suas subsecdes foram descritos todos os processos da aplicacdo da abordagem da
Gl. Resumidamente, pode-se observar que as fontes de principais incertezas séo de
natureza sécia humana e também tecnoldgica. Dezenove sinais de alertas de
incertezas foram encontrados nessa etapa, e a partir deles se foram extraidos
sessenta e dois riscos existentes no projeto SUAP-EDU. As secbes 4.4 e 4.5

discorreram sobre a coleta, andlises e interpretacdo dos dados.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho parte da motivacdo para avaliar a aplicacdo da abordagem de
Gestao de Incertezas proposto por Marinho (2015) dentro dos métodos para controle
e reducédo das incertezas em projetos de implantacdo de ERP, de acordo com a
literatura existe sobre o tema. Esse guia extraiu as principais fontes de incertezas no
estudo e possibilitou aferir os problemas no projeto de implantacdo, sob a

perspectiva das incertezas.

O objetivo e perguntas principais da pesquisa foram bases diretrizes para o
desenvolvimento da pesquisa: “QP1 - Qual o impacto da abordagem da Gestéo de
Incertezas no planejamento da implantacéo de sistemas ERP numa instituicdo do
setor publico?” e “QP2 - Em qual contexto se deu este impacto, no que diz respeito
ao cenario de implantacao, o perfil em gerenciamento de projetos da organizacéo e

sua percepc¢ao quanto as incertezas em projetos?”

Dentro das andlises realizadas, os objetivos principais e especificos foram
atingidos. Na literatura referenciada foram investigadas as principais metodologias
de Gerenciamento de Projetos e quais eram mais indicadas para o tipo de projeto
analisado. Como o estudo dessa pesquisa trata-se de um Projeto de Implantacdo de
um ERP, foram estudados os principais problemas que podem surgir na implantacéo
desse sistema, pesquisados na revisdao ad hoc da literatura. Nesse contexto, foi
percebido que os projetos de implantacdo e desenvolvimento possuem exigéncias
de mudancas continuas em seu escopo e desenvolvimento e, portanto, tém
necessidade de incluir as praticas da Gestdo de Incertezas para alcancar o0s
resultados desejados. Sendo assim, foram observadas e apresentadas as principais

abordagens, técnicas e praticas sobre a utilizacdo da Gestao de Incertezas.

Por fim, na aplicacdo do estudo de caso, foram analisados os critérios de
escolha para o ERP escolhido, e depois disso o Guia de Gerenciamento de
Incertezas foi aplicado nas etapas elegidas para o estudo, verificando
constantemente os impactos provenientes dessa aplicagdo. Dentre os principais
resultados da aplicacdo da abordagem destacam-se a identificacdo das ameacas e
pontos de melhorias do projeto, tais como:
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e |dentificacdo clara dos sinais de alertas das incertezas no projeto
SUAP -EDU;

e A extracdo dos principais riscos oriundos dos sinais de incertezas,
estes também podem ser alvos de tratamento na implantacdo dos

modulos sucessivos do SUAP;

e Exposicdo das falhas mais evidentes no Gerenciamento de Projetos da
DGTI;

e Identificacdo das necessidades de atuacdo participante das areas de

negocio nos modulos do ERP SUAP;

e Oportunidade de reconhecer as incertezas antes dos riscos podendo

diferencia-los, e mitiga-los posteriormente;

e Percepcdo da importancia dos stakeholders envolvidos na implantacéo
do SUAP-EDU, bem como das necessidades prioritaria cada um deles;

e Criacdo de planos alternativos no surgimento de fatos ou

acontecimentos inesperados.

Na concentracdo destas ameacas dentro das dimensdes tecnoldgicas e
humanas, derivaram a percepcao do time e gestor quanto a: necessidade de adotar
métodos para o Gerenciamento de Projetos; deteccdo dos sinais de alertas mais
claramente no momento que eles surgem; conscientizacdo da importancia da area
de neg6cio no projeto, levando esse critério para a organizacdo como um todo;
consciéncia do papel do gestor dentro dos projetos da Instituicdo; importancia do
compartilhamento de ideias, dificuldades e riscos provenientes da implantacdo do
projeto e necessidade de realizar a mitigacao dos riscos no futuro Gerenciamento de

riscos.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA
Esse estudo possue limitagcbes que precisam ser consideradas. Elas seréo

destacadas a seguir:

e O numero de participantes do estudo foi limitado por conta do tamanho

diminuto da propria equipe do Projeto;
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Os resultados sao restritos a uma instituicdo publica na implantacdo de um

sistema ERP sob a visdo da Gestao de Incertezas;

As fases da abordagem da Gl ndo foram comtempladas em sua totalidade,
assim, a participacdo da instituicdo nesse framework foi adaptada para sua
realidade e para as fases de execucdo escolhidas, ndo sendo possivel
continuar a observacdo da abordagem devido ao tempo restrito desse
trabalho;

O projeto SUAP-EDU néo foi totalmente concluido com o final da aplicagao

das etapas escolhidas da abordagem de GI,

Auséncia de pesquisadores e estudos semelhantes com base no setor

publico visando a corroboracéo das andlises e resultados;

A analise de Maturidade da organizacéao foi realizada apenas sobre o método
setorial de Prado (2010);

Mesmo em concordancia em aplicar o Guia de GI, foram encontradas muitas
dificuldades e resisténcias para aceitar as orientacdes e aplicacbes do

mesmo, principalmente pelo gestor do projeto.

Ainda que diante de tais limitagdes, esta pesquisa foi norteada com todo o rigor

metodoldgico necessario para mitigar as ameacas a validade. Esse estudo

pretendeu demonstrar um resultado integro e confiavel possibilitando algumas

contribuicbes para a comunidade bem como a sua representacdo em futuros

estudos.

5.2 CONTRIBUICOES

Considerando a relevancia do impacto da implantacdo do Guia de Gl num

ERP de uma Instituicdo publica, no que tange a importancia das detec¢bes das

fontes de incertezas e seus sinais, bem como a lacuna existente na literatura quanto

ao tema, a pesquisa consiste em uma relevante contribuicdo para a academia e para

0s 6rgados publicos, especialmente aquelas organizacdes semelhantes ao contexto

analisado.

As principais contribuicdes sao descritas como:
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A abordagem de GI ajudou a equipe a diferenciar incertezas de riscos e a
trata-las antes destes, além disso, favoreceu reconhecé-las durante todo o

ciclo do projeto, mesmo depois do gerenciamento de riscos;

e Forneceu maior transparéncia para identificar as situacfes que ndo estavam

claras ou incompreendidas na implantacao;

¢ Mitigacdo dos sinais de alertas precoces das incertezas que circundavam o
Projeto SUAP-EDU;

e Os participantes identificaram suas principais fraquezas no seu processo de

gerenciamento de projetos acerca de gerir a incerteza;

e Proporcionou uma reflexdo para a necessidade de melhoria e evolugdo da
geréncia de projetos, considerando praticas e estratégias para controle e

reducado das incertezas;

e Também reuniu um conjunto de estratégias facilitadoras para mitigacédo e
identificagdo das fontes de incertezas durante a implantagdo do ERP SUAP-
EDU. Isso gera uma importante contribuicdo tanto para a pratica profissional
guanto para as pesquisas académicas, uma vez que podem servir como
diretrizes de como realizar a implantacdo um sistema ERP por meio dos
métodos da abordagem de Gl na organizagéo, dentro de todos 0s processos

existentes no sistema integrado de gestéo.

e Proporcionou a andlise da aderéncia da abordagem da Gl para casos restritos
a esfera publica e suas particularidades.

e Ademais, todo o material elaborado podera ser utilizado como norteadores

em outros estudos.

As contribuicbes dessa pesquisa foram evidenciar quais fontes de incertezas
estavam mais presentes numa organizagdo publica: pouca mao-de-obra gera
excesso e sobrecarga de trabalho para as demandas, decisbes da gestao vertical
que afetam diretamente o andamento das etapas do projeto, aléem da falta de

maturidade e acompanhamento das metodologias utilizadas.
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5.3 CONSIDERACOES FINAIS

As incertezas de um projeto de implantagédo de software nunca podem ser
eliminadas por completo, devendo a organizagdo adotar um gerenciamento com
meétodos eficazes para lidar e aprender com as incertezas. Aliado ao Gerenciamento
de Projeto prescrito para o estilo e contexto do projeto, a Gestdo de Incertezas em
projetos pode fornecer as respostas necessarias para construir oportunidades a um
evento inesperado, bem como tratar e atuar na maioria das possibilidades dos fatos

que sao inicialmente desconhecidos no projeto para transforma-las em riscos.

Ainda que sem um Gerenciamento de Projetos efetivo, esse estudo mostrou
evidéncias que a Gestdo de Incertezas da abordagem de Marinho (2015) pode
revelar as principais ameagas ao sucesso do projeto estudado, e forneceu todas as
métricas e estratégias para a conducdo de um gerenciamento acessivel e

transparente aos especialistas em projetos de software.

5.4 TRABALHOS FUTUROS

Mesmo alcancando o0s objetivos propostos incialmente, outras questdes
complementares a aplicagcdo da abordagem da Gl surgiram no decorrer deste
estudo, que por falta de tempo habil ndo foram investigadas. Essas questdes

merecem ser aprofundadas para o desenvolvimento de novas pesquisas:

e Aplicacdo em organizacGes publicas que possuam praticas maduras
em Gerenciamento de Projetos, a fim de identificar as principais fontes

de incertezas e agir sobre elas;

e Aplicacéo organizagdes privadas que adotem a Gl como uma aliada ao
Gerenciamento de seus Projetos, possibilitando uma avaliagcéo
comparativa entre uma implantacdo sem o uso da abordagem e outra

de comparacéao;

e Realizar um estudo empirico da abordagem de GI para um guantitativo
significante de Instituicbes, para descobrir novas estratégias e técnicas

e incorpora-las a abordagem.
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APENDICE A - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

1. Viséo Geral

O presente estudo de caso busca avaliar a aplicacdo da abordagem do
Gerenciamento das Incertezas numa implantagcdo de um ERP de uma organizagao
publica. Sendo assim, ser4 também verificada a ajuda que essa nova concepcédo de

gerenciamento pode fornecer aos gestores e equipe de projeto.

O protocolo de estudo de caso foi elaborado com o objetivo de descrever os
procedimentos a serem adotados para a coleta e analise dos dados da pesquisa.
Segundo Runeson e Host (2008) o protocolo de estudo de caso facilita a
compreensao mais ampla dos instrumentos necessarios para a realizacdo do

estudo.

O protocolo esta organizado da seguinte forma: a secdo 2 apresenta o
contexto da unidade de analise em que o estudo sera realizado; a secdo 3 define os
objetivos do estudo; as secdes 4 e 5 descrevem, respectivamente, os procedimentos

para coleta de dados e de analise.

2. Contexto da Unidade de Analise
A unidade de andlise dessa pesquisa foi a implantacdo da abordagem do
gerenciamento das incertezas na implantacdo de um ERP de uma organizacao

publica.

Os sujeitos desta pesquisa sdo os participantes da implantacdo do ERP
adotado a fim de fornecer os dados para o estudo: analistas de TI, analistas de

infraestrutura e gestor do projeto.

3. Objetivos do estudo

Essa pesquisa tem o propésito de analisar como a ado¢do da Abordagem de
Gerenciamento de Incertezas pode ajudar nas solugdes dos problemas existentes
no planejamento da implantagdo do ERP SUAP, modulo EDU, bem como avaliar a

aplicacado da mesma.
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4. Procedimentos de coleta e analise de dados de dados

Coletar dados significa reunir as informagbes que serdo Uteis para dar
respostas as questdes de pesquisa avaliadas no inicio do estudo (YIN, 2003). As
evidéncias em uma pesquisa qualitativa podem ser obtidas de diferentes fontes de
dados nos estudos de caso (YIN, 2003; RUNESON e HOST, 2008; SEAMAN, 1999).

Sendo assim, alguns procedimentos de coletas serdo adotados nesta pesquisa.

Na primeira etapa do estudo de caso, serdo aplicados o Questionario de
Maturidade Setorial para Gerenciamento de Projetos de Prado (2010), para avaliar a
maturidade dessa organizacdo em relacdo ao gerenciamento de projetos que ela
aplica. Depois, ainda na primeira etapa, sera aplicado o Guia de Avaliagdo do
Gerenciamento de Incertezas de Souza (2015) com o intuito de analisar as primeiras
percepcles da equipe e gestor sobre as incertezas. Além das respostas objetivas
dos dois procedimentos citados, também serdo colhidas respostas subjetivas junto

com a pesquisadora via Skype para as mesmas perguntas.

Na segunda etapa do estudo de caso, sera realizada a propria aplicacdo da
abordagem de Gerenciamento de Incertezas no projeto SUAP-EDU dessa
organizacdo. Para a realizacdo dessa etapa, serdo realizados: um workshop com a
equipe para a apresentacdo de toda abordagem, reunides por Skype com o0s
participantes durante as etapas da abordagem e formularios para avaliacao da fase

de atencdo plena.

Apoés a coleta dos dados, sera realizada uma analise qualitativa do contetudo
gerado, para obter os achados da pesquisa. Essa andlise tem o objetivo de derivar
sistematicamente as conclusdes a partir dos dados coletados, mantendo clara a
cadeia de evidéncias (RUNESON e HOST, 2008). Dessa forma, nessa pesquisa 0s
dados serdo coletados e analisados concomitantemente para a execucéo da etapa

seguinte.

Na primeira etapa do estudo de caso, a andlise sera realizada dentro da
propria avaliacdo de Maturidade de Prado (2010) e as interpretacfes serdo feitas a
partir dos indices do aferimento da maturidade além das percepg¢fes das entrevistas
realizadas por Skype. Do mesmo modo, para analise e interpretacdo do Guia de

Avaliacdo do Gerenciamento de Incertezas (Souza, 2015) sera realizado pelas
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métricas avaliativas do mesmo autor: agrupamento de perguntas relacionadas a

cada fase do Gerenciamento de Incertezas de Marinho (2015).

Na segunda etapa do estudo de caso, a analise e interpretacdo dos dados
serdo realizadas através das multiplas reunibes e conversas da pesquisadora e
equipe na construcdo das etapas aplicadas da abordagem do Gerenciamento de
Incertezas de Marinho (2015). A andlise de contexto dessa etapa também sera
realizada através da categorizacdo das fontes de incertezas encontradas na

abordagem de Gl.
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APENDICE B - TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

ABORDAGEM DO GERENCIAMENTO DAS INCERTEZAS
Esta pesquisa objetiva analisar como a adocdo da Abordagem de
Gerenciamento de Incertezas pode ajudar nas solu¢cdes dos problemas existentes
no planejamento da implantacdo do ERP SUAP, mddulo EDU, bem como avaliar a

aplicacado da mesma.

Pesquisador responsavel: Karina Alessandra Pinto Macedo

Orientadora: Simone Cristiane dos Santos

Co-orientador: Marcelo Marinho

Instituicdo do pesquisador: Universidade Federal de Pernambuco (UFPE)
Area de Conhecimento: Ciéncia da Computacao

Curso: Mestrado Profissional em Ciéncia da Computacao

Telefone para contato: (77) 99119-7130/ (77) 3612-9650

O pesquisador do projeto acima identificado assume o compromisso de:

I. Preservar o sigilo e a privacidade dos sujeitos entrevistados.

II. Assegurar que as informacdes e/ou materiais serdo utilizados, Unica e
exclusivamente, para a execuc¢ao do projeto em questao;

lll. Assegurar que os resultados da pesquisa somente serdo divulgados de
forma andnima, ndo sendo usadas iniciais ou quaisquer outras indicacbes que

possam identificar o sujeito (entrevistado ou organiza¢ao) da pesquisa.

O pesquisador declara ter conhecimento de que as informacgdes pertinentes
as técnicas do projeto de pesquisa somente podem ser acessadas por aqueles que
assinaram o Termo de Confidencialidade, excetuando-se os casos em que a quebra
de confidencialidade € inerente & atividade ou que a informacéo e/ou documentacao

ja for de dominio publico.

Assinatura do pesquisador
Nome: Karina Alessandra Pinto Macedo
RG: 08486433-80/ CPF: 991781505-82



APENDICE C - RESPOSTAS QUESTIONARIO DE MATURIDADE

TABELA DE RESPOSTAS DO QUESTIONARIO PRADO MMGP

Maturidade da organizagao - PRADO MMGP

Nivel

Questoes

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 4

Média Consensual

Pontos

Pontos/Nivel

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

2.7

2.8

2.9

2.10

14

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

3.10

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

4.9

4.10

10

5.1

5.2

5.3

5.4

5.5

5.6

5.7

5.8

5.9

5.10
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APENDICE D - RESPOSTAS AVALIACAO GUIA DE Gl
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Tabela das respostas consolidadas dos Questionéarios de Avaliacdo do Guia de

Avaliacao do Gerenciamento de Incertezas

Questoes

Métricas

Médias consolidadas

Ql

M1.1

M1.2

M1.3

M1.4

Q2

M2.1

M2.2

M2.3

M2.4

Q3

M3.1

M3.2

M3.3

M3.4

M3.5

M3.6

Q4

M4.1

M4.2

M4.3

M4a.4

Q5

M5.1

M5.2

M5.3

M5.4

Q6

Mé6.1

M6.2

M6.3

M6.4

M6.5

M6.6
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APENDICE E - Relatos sobre os riscos encontrados nos 19 sinais
precoces

Sinal

Tabela 27 - Riscos derivados dos 19 sinais precoces

P1

G1

P2

"A Ferramenta esta sob conhecimento de apenas uma
pessoa da equipe. Os outros analistas de infra-estrutura do
Setor nde mexem com a ferramenta. Essa concentragdo de

conhecimento em um sé membro pedem gerar riscos como:
atraso do andamento da implanta¢éo, morosidade nas
atividades de migracéo, acimulo de trabalhos desde tipo
para esse membro, diminuicdo da confianga e seguranca
dos membros designados a migrar os dados, além de limitar
o conhecimento dos demais membros." P1 alega que a
migracéo € importante mas néo & imprescindivel, pode rodar
s6 com a alimentacéo, ou poderia fazer como foi feito com
os sistemas atuais da Instituicdo, deixasse os sistemas
legados s6 pra consulta

"N&o cumprimentec de prazo,
dependencia de um unico
desenvolvedor."

"Atraso no processo de migragéo em caso de
indisponibilidade do responsavel atual"; e P2 ainda
acrescenta: "Embora néo se refira ao alerta
enumerado, identifico um risco muito grande na
estratégia de implantagéc adotada, uma vez que
visa retirar por completo o acesso a sistemas
legados o que gera a necessidade de carga de
dados histéricos no sistema sem uma interface de
entrada de dados adequada paraisso. Tal
estratégia pode levar a uma avaliagéo distorcida da
qualidade do sistema, bem como exaurir a forga do
processo de migrag@o sobretudo pelo fato das
equipes de implantacéo das CORES serem
pequenas. Os maiores impactos seriam nos
maicres campi que ja t&m uma certa dependéncia
dos sistemas legados".

"0 sistema ja tem uma padronizag&o propria, mas algumas
cores realizam procedimentos académicos de formas
diferentes. Os riscos desses eventos continuarem serem
realizados € a segmentacdo das normas e desincronizagéo
dos processos para todo Institute. E preciso uma atuagéo
forte da Pro-Reitoria de Ensino para que todos os processos
obedecessem as normas definidas para os procedimentos
académicos". Segundo P1 existe uma guerra fria com a
PROEN que néo participa ativamente da implanta¢éo do
sistema. Nada tem sido feito para unir as dois setores, pois a
PROEN possui rixas passadas com a Tl por sistemas que
néo funcionaram ou que aconteceram com erros muito
grandes.

"Fracasso do sistema, pois haveria
frustragéo de expectativas. A
Proen deveria normatizar e
divulgar".

"Avaliacdo distorcida da eficacia do sistema em
fung@o de desconhecimento das normas e
processos académicos da instituicdo. Isso para
mim evidencia um outro alerta ndo mencionadec que
seria a falta de envolvimento do setor responsavel
pela area de negécio do ensino que seria a
PROEN"

"Q Sistema tem sido alterado por etapas. Essa divulgacdo
gerou expectativas nas CORES(coordenacéo de Registros
escolares e académicos) de poder usar amplamente o
sistema e algumas até alimentaram dados que sé poderiam
ser alimentados quando algumas alteragdes no cédigo que a
desenvolvedora estava fazendo tivesse terminado. Isso
impactara em erros futuros no cédigo e, podendo perder
mais credibilidade com o cliente final. E essa divulgacéo
também gera insegurangas para o uso do sistema, ja que foi
divulgado preliminarmente e muitas coisas precisariam estar
disponiveis e corrigidas”

Gestor se nega a ter usado a agdo
desse sinal. Ele alega ter avisado
dos prazos e que evidenciou que
néo daria tempo para o
cumprimento dos prazos. Vé esse
item como equivocade e ndo vé
riscos que decorrem dele. Pois
ele alega que colocou o sistema
para que os usuarios pudessem
testar e dar feedback aos
desenvolvedores. Que o sistema
néo foi divulgado como completo,
e que ele intencicnou colocar no ar

"Gerar desgastes desnecessarios ao usuario final
além de possibilidade de avaliacéo distorcida da
qualidade do sistema por parte dos usuarios
finais".

A entrevistada lembra que em um dos treinamentos com o
pessoal das CORES, o Reitor, pra divulgar o novo sistema,
tentou justificar a implantagéo atropelada por acreditar que se
néo fosse dessa forma, o sistema néo vingaria, como muitos
outros anteriores. Ele usou a frase "trocar o pneu do carro
com o carro andando”, que foi analisada pela entrevistada
como algo totalmente desaconselhado em Engenharia de
Software. "Os riscos que demandam dessa atitude é a
desestruturac@o técnica e emocional da equipe. Sob
pressdo, sob ausencia de estruturas que fornecam um
trabalho justo e com prazos condizentes com a realidade
encontrada.”

"N&o cumprimento dos prazos,
fracasso do sistema".

"Gerar desgastes desnecessarios ac usuario final
além de possibilidade de avaliacdo distorcida da
qualidade do sistema por parte dos usuérios
finais". E P2 também relata como risco: "Falta de
“félego” por parte da equipe de implantagcdo para
dar conta de tal demanda.”

"Com isso, temos riscos fatais: posso passar noutro
concurso, pode engravidar, pode simplesmente "cansar”
Isso pode gerar perda total de controle do sistema e das

suas alteragdes". Ela diz que o gerente sabe de todas esses
problemas mas n&o age pra amenizar isso. Ela diz que em
geral falta um acompanhamento do gestor em tedes os
projetos. Falta acompanhar tudo no projetc e saber o que
cada um esta fazendo. P1 enfatiza: "Ele reclama que equipe
néo esta trabalhando, mas de fato ele nao passa nada pra
equipe". Ela disse que assumiu por uma semana o papel da
Chefia do Setor e foi fazendo esse papel de
acompanhamento e delegar atividades e que a equipe
gostou muito de ter esse direcionamento. Ela diz o que o
gestor tenta fo¢a-la a um papel de gerente, mas ela néo
assume isso pra ela pois o papel dela é desenvolver. P1
também disse que entrou um nove membro para a
Plataforma SUAP-EDU, mas logo foi retirado para ir assumir
Chefia de outro Setor. Com esse acontecimento, ela depde:
"Nunca foi dado prioridade ao SUap, se eu nédo realizasse as
minhas atividades esse sistema talvez ndo seria implantado.
O risco principal disso é o atraso do projeto como um tedo"

"Ponto unico de falha, ndo
cumprimento do prazo de entrega.
A diferenga entre este ponto e 0
ponto 5 & que neste caso os
demais membros da equipe "ndo
abragaram” o projeto".

"Atraso no processo de ajustes no sistema
necessarios para a adaptacdo do mesmo aos
processos do IFBA"




"Os riscos sdo: atraso do projeto e falta de expertise e
confianca da equipe em suas tarefas. Isso gera a falta de
empoderamento da equipe do SUAP nas suas atividades.

Perde-se a confianga, e também gera um cultura de
descompromisso com o Projeto. As pessocas da equipe
podem falar "N3o é meu, isso ndo fago™

"Ponto Unico de falha, ndo
cumprimento do prazo de entrega
A diferenga entre este ponto e o
ponto 5 é que neste caso os
demais membros da equipe "néo
abracaram" o projeto. Quedade
rendimento por sobrecarga de
trabalho, o risco de um requisito
fundamental passado por uma
parte interessada ser
desprezado/desconsiderado”.

"Atraso no processo de ajustes no sistema
necessarios para a adaptacdo do mesmo aos
processos do |[FBA, no caso da impossibilidade de
atuagdo do membro da equipe em questéo. "

"Os riscos para esse sinal é que a falta de direcionamento e
foco da Gestdo de Projetos. Isso fragmenta e enfraquece a
equipe e ndo promove a consisténcia nos projetos”.

"N&o cumprimento do prazo de
entrega, retrabalho".

"Queda na velocidade de execugéo do projeto”; e
tambhém "Perda de conhecimento adquirido sobre
o projeto, suas ferramentas, seus processos, etc”;

P1 fala que "o risco nem & estar envolvido em miltiplos
projetos, o risco € nédo ter uma ferramenta de
acompanhamento ou metodologia de acompanhamento para
gerencia que possibilite uma boa gerencia em seus multiplos
projetos. Se tivesse esse dashboard ele conseguiria fazer
isso mais facimente."

"Queda de rendimento por
sobrecarga de trabalho, o riscc de
um requisito fundamental passado

por uma parte interessada ser
desprezado/desconsiderado.”

"Acompanhamento ineficiente do projeto,
impossibilidade de eventuais ajustes necessarios
ao plano de execuc&o inicial”.

P1 disse que melhorou muito a relagdo com os antigos
membros da equipe. "Mas os antigos néo programam, néo
desenvolvem quase nada, entdo isso dificulta os trabalhos

para a equipe. Eles néo se dispGem a programar, eles

preferem somente a parte de uso e testes do sistema. O
gestor ndo tem confianga em dar Projeto aos mesmos
porque néo sabe até que ponto podem chegar”.

"ldentificagéo e néo
compartilhamento de falhas, ndo
cumprimento do prazo de entrega,
retrabalho".

"Embora n&o tenha conseguido identificar esse
sinal, a existéncia do mesmo poderia gerar atraso
na execuc&o das atividades por falta de
cooperagéo e didlogo entre os membros da
equipe".

10

Para P1 & o pior sinal evidente, "desencadeia fragmento de

tarefas, ndo cumprimento de prazos, actimulo de fungGes

num sé membro, auséncia de mais integrantes para agilizar
as tarefas do Sistema"

"N&o cumprimento do prazo de
entrega, retrabalho, risco de uma
parte interessada alterar suas
necessidades e expectativas no
meio da execucéo do projeto, ou
pior, no final do projeto provocar o
encerramento/cancelamente do
projeto.”

" Empirismo; Gasto de energia desnecessario;
Desgaste das equipes; Avaliagéo distorcida da
qualidade do sistema; Frustracéo de expectativas
dos clientes”

1

"A falta de apoio mutuo entre a PROEN e DGTI impede que
o Projeto seja realizado com mais tranquilidade e agilidade
QOs riscos desse cenario sdo de realizagéo de artefatos e
procedimentos que ndo estejam de acordo com todas as
normas académicas".

"Né&o cumprimento do prazo de
entrega, retrabalho, risco de uma
parte interessada alterar suas
necessidades e expectativas no
meio da execucgdo do projeto, ou
pior, no final do projeto provocar o
encerramento/cancelamento do
projeto”.

"Atraso na execugéo do projeto; Falta de
compreensao por parte dos usuérios finais do
processo de implantagéo; Desencontro de
expectativas entre equipe de implantagdo e
gestdo."

12

"Mesmo tendo o Git-Lab o Instituto em que P1 alimenta as
altera¢des do cédigo, esse repositério ndo responde a todas
as informagdes que precisam de comunicagéo e
conhecimento de todos. "O Risco que envolve essas agdes
solitatias e falta de comunicacéo € a falta de sinergia do
projeto, também pode ocorrer falta de entendimento ou mas
interpretacdes”

"N&o Identificacdo e ndo
compartilhamento de falhas, ndo
cumprimento do prazo de entrega,
retrabalho, ma (ou inexisténcia)
documentagéo do projeto”.

"Retrabalho; Atraso e Falta de padr&es”

13

"Alguns campi néo véo aderir a implatagéo. O Risco é que o
Sistema néo seja utilizado plenamente. O Reitor deve obrigar
a aderéncia. Eu queria muito dar a esses usuarios mais
segurancas em relagdo a SUAP-EDU, mas o sistema néo foi
coloca no ar como deveria".

"Boicote ao sistema novo,
desestimulo (efeito cascata),
elemento dificultador ac invés de
facilitador".

"Este sinal identifico de forma diferente. Identifico
que houve desencontro de expectativas quanto ao
SIGA-EPCT. Havia necessidade de adapt:
sistema, entretanto ndo havia apoio politico e
institucional para tocar as alterag8es necessarias
tdo pouco havia compreenséo da capacidade da
equipe (em fungéo do tamanho reduzido) em
contraste com a vontade da gestio de contar com
um sistema ja pronte. Na época do SIGA, ficou
evidente que a gestdo ndo comprou a ideia de que
o sistema seria a solugdo quis fazer uma aposta e
recuou na primeira dificuldade. Ja quanto ao SUAP,
vejo como uma agdo da quota pessoal do reitor
que ndo medira esforgos e fara o que puder para
concretizar a implantagéo. Uma evidéncia disso é
que apesar do envolvimento nulo da PROEN a
implantagé@o seguiu como se a propria DGTI fosse
a area responsavel pelo conhecimento da area de
negdcio do ensinec. Este sim, identifico como um
grande risco a utilizacéo do sistema no longo
prazo".

Ges no

14

"O treinamento foi basico do basico. Ndo houve
apresentacdo nem de 20% do que ¢ a ferramenta, vimos o
Python mas o Django a gente nem entrou. O risco € que né&o
havera uma equipe qualificada a mexer no sistema e com
falta expertise para atuar no projeto. E isso gera
concentracdo de atividades somente em uma pessoa, no
caso, eu, acontecendo de sair de férias, ou passar noutros
concursos, ou auséncias pessoais, etc. tudo ficara

"N&o cumprimento do praze de
entrega, retrabalho, manutengéo
retardada do sistema"

"Atraso na execugio do projeto e Uso inadequado
ou ineficiente das tecnologias".

prejudicado".
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"Se nab tiver um plano de contigéncia o uso do sistema
ficara impossivel. Ndo ha possibilidade de descentralizar o
sistema hoje"

"0 uso off-line do sistema".

"Atraso no processo de implantagéo e Inviabilidade
de implantacéo".

16

"O trauma que o SIGA deixou ficou na DGTI e teve muita
frustracéo de trabalho. Embora seja um bom sistema. Isso
gerou inseguranca na equipe e perpetuou algumas atitudes

dos membros em relagéo aos projetos futuros. Os riscos

variantes dessas atitudes s8o: resisténcia a aderir ao
sistema, confiabilidade e crenga no nove sistema, atitude de

inseguranca dos membros e da comunidade em aderir a

esse novo Projeto”.

"Descumprimento de orientagdes
do gestor de projetos, retrabalho,
ndo cumprimento do prazo."

"Atraso na implantacéo e Inviabilidade de
implantacdo em alguns campi.”

17

"A PROEN diz que a DGTI faz os procedimentos sem
comunica-la e a DGTI alega que a PROEN nio se interessa
pelos processos de implantacdo. Isso gera um alto risco de
fracasso na implantagcéo, e desconhecimento efeiciente das

regras de negdcios mais fundamentais para o sistema."

"Erros e falhas sobre as regras de
negécio do SUAP-EDU."

"Além do comprometimento da prépria relagdo das
areas afins, esse sinal conduz a muitos atrasos e
erros no SUAP-EDU."

18

Os riscos séo: atraso do projeto e falta de expertise e
confianga da equipe em suas tarefas. Isso gera a falta de
empoderamento da equipe do SUAP nas suas atividades

"Queda de rendimento por
sobrecarga de trabalho, o risco de
um requisito fundamental passado

por uma parte interessada ser
desprezado/desconsiderado.”

Atraso no processo de ajustes no sistema
necessarios para a adaptacéo do mesmo aos
processos do IFBA, no casc da impossibilidade de
atuacéo do membro da equipe em questéo.

19

"Os riscos que podem decorrem s&o atraso no Projeto em
geral por falta de realizac&o de atividades que dependem de
recursos, como treinamentos, pagamento de diarias,
passagens, etc."

"Atraso na implantac&o."

Atraso na implantagéo e Inviabilidade de
implantagcdo em alguns campi
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ANEXO A - Questionario de Avaliacdo PRADO - MMGP

NIVEL 2 - CONHECIDO

2.1. Em relagdo aos treinamentos internos e externos ocorridos nos ultimos 12 meses,
relacionados com aspectos basicos de gerenciamento de projetos, assinale a opcao
mais adequada:

a) Diversos elementos do setor participaram de treinamentos nos Gltimos 12 meses.
Os treinamentos abordaram aspectos ligados a areas de conhecimentos e processos
(tais como os padrdes disponiveis, PMBOK, IPMA, Prince2, etc.).

b) A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situagcdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2.2. Em relacdo ao uso de softwares para gerenciamento de tempo (sequenciamento
de tarefas, cronogramas, Gantt, etc.), assinale a opcao mais adequada:

a) Diversos profissionais do setor participaram de freinamento em software nos
ultimos 12 meses e o utilizaram em seus projetos.

b) A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacgao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2.3. Em relagdo a experiéncia com o ciclo de vida dos projetos, por elementos
envolvidos com projetos no setor, podemos afirmar:

a) Nos dltimos 12 meses, diversos elementos do setor tém efetuado o planejamento,
0o acompanhamento e o encerramento de uma quantidade razoavel de projetos,
baseando-se em padrées conhecidos (PMBOK, etc.) e em ferramentas
computacionais (MS-Project, etc.).

b) A situacao existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacgao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2.4. Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestido na
organizagio, da importdncia do assunto Gerenciamento de Projetos (GP) para agregar
valor a organizagio, assinale a opgio mais adequada:

a) A importancia do GP para agregar valor & organizagdo € um tema ja consolidado
pelas liderangas. Ocorreram, nos Gltimos 12 meses, diversas iniciativas para o
avango do entendimento do tema, tais como reunibes, participagdo em congressos,
cursos, etc.
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b) A situacao existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2.5. Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestido na
organizagio, da importancia de se possuir uma metodologia para GP, assinale a
opc¢ao mais adequada:

a) A importancia de se possuir uma metodologia € um tema ja consolidado pelas
liderangas. Ocorreram, nos Ultimos 12 meses, diversas iniciativas para o avango do
entendimento do tema, tais como reunibes, participagdo em congressos, cursos, etc.
b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2.6. Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestido na
organizagio da importincia de se possuir um sistema informatizado para atender ao
gerenciamento dos projetos, assinale a opcdo mais adequada:

a) A importancia de se possuir um sistema informatizado & um tema ja consolidado
pelas liderangas. Ocorreram, nos udltimos 12 meses, diversas iniciativas para o
avanco do entendimento do tema, tais como reunides, participagdo em congressos,
cursos, etc.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2.7. Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestido na
organizagio, da importidncia dos componentes da estrutura organizacional (Gerentes
de Projeto, PMO, Comités, Sponsor, etc.) para o sucesso dos projetos, escolha:

a) A importdncia dos componentes da estrutura organizacional € um tema ja
consolidado. Ocorreram, nos ultimos 12 meses, diversas iniciativas para o avango do
entendimento do tema, tais como reunibes, participagdo em congressos, cursos, etc.
b) A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.



2.8. Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacgio, da importancia de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados
com as estratégias e prioridades da organizago, escolha:

a) A importancia do alinhamento dos projetos com as estratégias da organizacéo é
um tema ja consolidado. Ocorreram, nos ultimos 12 meses, diversas iniciativas para
o avanco do entendimento do tema, tais como reunides, participacdo em congressos,
cursos, etc.

b) A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situagao existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2.9. Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestao na
organizagdo, da importincia de se evoluir em competéncia comportamental
(lideranca, negociacao, comunicacao, conflitos, etc.) escolha:

a) A importédncia de se evoluir em competéncia comportamental € um tema ja
consolidado. Ocorreram, nos ultimos 12 meses, diversas iniciativas para o avango do
entendimento do tema, tais como reunides, participagdo em congressos, cursos, etc.
b) A situac&o existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2.10. Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacgio, da importincia de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou
seja, assuntos ligados ao produto, aos negocios, a estratégia da organizagio, seus
clientes, etc.)

a) A importancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual & um tema ja
consolidado. Ocorreram, nos ultimos 12 meses, diversas iniciativas para o avango do
entendimento do tema, tais como reunibes, participagdo em congressos, cursos, etc.
b) A situacéo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

3.1. Em relagcdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas
envolvidas com projetos, no setor, assinale a opgédo mais adequada:

a) Existe uma metodologia contendo os processos e areas de conhecimentos
necessarios e alinhados a algum dos padrbes existentes (PMBOK, PRINCEZ, IPMA,
etc.). Ela diferencia projetos pelo tamanho (grande, médio e pequeno) e esta em uso
ha mais de um ano.
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b) A situacao existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3.2. Em relagdao a informatizagdo dos processos para gerenciamento dos projetos,
assinale a opgao mais adequada:

a) Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigavel. Ele contempla
diferentes tamanhos de projetos e permite armazenar e consultar dados de projetos
encerrados. Estd em uso pelos principais envolvidos (que foram treinados) ha mais
de um ano.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3.3. Em relagdo ao mapeamento e padronizagdo dos processos desde (caso
aplicaveis) o surgimento da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as
negociagdes, a aprovagao do orcamento, a alocacao de recursos, a implementagao do
projeto e uso, temos:

a)Todos o0s processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns,
informatizados (tanto da otica do desenvolvimento do produto como do seu
gerenciamento). O material existente &, aparentemente, completo e adequado e esta
em uso ha mais de um ano.

b) A situacao existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3.4. Em relacdo ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para
executar cada projeto em fungido de sua complexidade e também ser utilizado para
monitorar o progresso do projeto e controlar variagdes, riscos e stakeholders,
podemos afirmar:

a) A criagao deste documento demanda reunides entre os principais envolvidos até a
aprovacao da baseline, com suas metas para prazos, custos e indicadores de
resultados (se aplicavel). Este processo estd em uso ha mais de um ano € & bem
aceito.

b) A situacao existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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3.5. Em relagdo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas
variagoes, assinale a opgao mais adequada:

a) Esta implantado. Suas fungbes foram identificadas, mapeadas e padronizadas e
sdo utilizadas por seus membros, que possuem o treinamento necessario em GP. E
bem aceito, esta operando ha mais de um ano e influencia positivamente os projetos
do setor.

b) A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3.6. Em relagdo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou
equivalentes) para acompanhamento dos projetos durante suas execucgdes, assinale a
op¢do mais adequada:

a) Foram implantados, reinem-se periodicamente e tém forte influéncia no
andamento dos projetos sob seu acompanhamento. Sdo bem aceitos e estéo
operando ha mais de um ano.

b) A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3.7. Em relacdo ao acompanhamento da execucdo de cada projeto, em reunides
efetuadas pelo gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e
tratar as excegdes e 0s riscos, assinale a opgdao mais adequada:

a) Sao realizadas reunides periddicas que permitem que todos percebam o
andamento do projeto. Os dados séo coletados e comparados com a baseline. Em
caso de desvio, contramedidas sao implementadas. E feita analise de riscos. Esta
em uso ha mais de um ano.

b) A situagdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
d)Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3.8. Com relagdo ao gerenciamento de mudancas (prazo, custos, escopo, resultados,
etc.) para projetos em andamento temos:

a) Os valores baseline sao respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se
alteracdes. Quando uma modificacdo é solicitada, rigorosos critérios sdo utilizados
para sua analise e aprovagao. O modelo funciona adequadamente ha mais de um
ano.

b) A situacao existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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3.9. Com relagédo a definicdo de sucesso e a criagdo e uso de métricas para avaliacdo
do sucesso dos projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados obtidos, atraso,
estouro de custos, performance, etc.), temos:

a) Ao término de cada projeto é feita uma avaliagdo do sucesso e sao analisadas as
causas de nao atingimento de metas. Periodicamente s&o efetuadas analises no
Banco de Dados para identificar os principais fatores ofensores. Esta em uso ha mais
de um ano.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3.10. Com relagido a evolugdo das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em
gestdo de projetos, técnica e comportamental dos diversos grupos de envolvidos (alta
administracdo, gerentes de projetos, PMO, etc.), temos

a) Foram identificadas as competéncias necessarias para cada grupo de
profissionais e foi feito um levantamento envolvendo “Situagao Atual” e “Situagéo
Desejada”. Foi executado um Plano de Acdo que apresentou resultados
convincentes nos Gltimos 12 meses.

b) A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

NIVEL 4 - GERENCIADO

4.1. Em relagdo a eliminagdo de anomalias (atrasos, estouro de orgamento, nio
conformidade de escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas do proprio setor ou de
setores externos (interfaces), assinale a opgao mais adequada:

a) Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou mitigadas) pelo
estabelecimento de acgbes (contramedidas) para evitar que estas causas se repitam.
Este cenério estd em funcionamento com sucesso ha mais de 2 anos.

b) A situacao existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4.2. Com relagdo ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se
aplicavel) os seguintes componentes: beneficios, resultados esperados, satisfagio de
stackholders, lucratividade, atrasos, custos, conformidade de escopo e qualidade,
etc. temos:

a) Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos
indicadores que sdo componentes da definicdo de sucesso (metas coerentes com o



esperado para o nivel 4 de maturidade). Estas metas tém sido atingidas nos dltimos
2 anos.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

4.3. Em relagdo ao envolvimento da alta administragado (ou seja, as chefias superiores
que tém alguma influéncia nos projetos do setor) com o assunto “Gerenciamento de
Projetos”, assinale a op¢cédo mais adequada:

a) Nos dltimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta
administragdo com o assunto, participando dos comités e acompanhando “de perto”
0s projetos estratégicos. Ela possui o conhecimento adequado, tém atitudes firmes e
estimula o tema GP.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

4.4. Em um ambiente de boa governancga temos eficiéncia e eficacia devido a correta
estrutura organizacional. Ademais, os principais envolvidos sado competentes,
proativos e utilizam corretamente os recursos disponiveis (processos, ferramentas,
etc.). Escolha:

a) Existe boa governanca no setor. As decisbes certas sdo tomadas na hora certa,
pela pessoa certa e produzem os resultados certos e esperados. Isto vem ocorrendo
ha mais de dois anos.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

4.5. Em relagdo a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medigéo das
dimensdes da governanga de projetos (metodologia, informatizagdao, estrutura
organizacional, competéncias e alinhamento estratégico) temos:

a) Existe um sistema pelo qual tais assuntos s&o periodicamente avaliados e os
aspectos que mostram fragilidade ou inadequabilidade s&o discutidos e melhorados.
E bem aceito e praticado pelos principais envolvidos ha mais de 2 anos.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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4.6. Em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos
e ao estimulo que lhes é concedido no sentido de atingirem as metas de seus
projetos, assinale a opgao mais adequada:

a) Existe um Sistema de Avaliacdo dos gerentes de projetos, pelo qual se
estabelecem metas e, ao final do periodo, se avalia quao bem eles se destacaram,
podendo, eventualmente, obter bénus pelo desempenho. O sistema funciona com
sucesso ha pelo menos 2 anos

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

&) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

4.7. Em relagado ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor,
com énfase em relacionamentos humanos (lideranga, negociagdo, conflitos,
motivagao, etc.), assinale a opgao mais adequada:

a) Praticamente todos os gerentes passaram por um amplo programa de capacitacéo
em relacionamentos humanos. O programa esta funcionando com sucesso ha pelo
menos dois anos e sempre apresenta novos treinamentos.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4.8. Em relacdo ao estimulo para a constante capacitacdo e para a obtencdo de
certificacédo (PMP, IPMA, PRINCE2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do
PMO, assinale a opgiao mais adequada:

a) Existe uma politica para estimular os profissionais a se capacitarem
continuamente e a obter uma certificacao. Estad em funcionamento ha mais de dois
anos com bons resultados e uma quantidade adequada de profissionais ja obteve
certificacao.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4.9. Em relagio ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negdcios da
organizagio (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a opgdo mais adequada:

a) Na etapa de criacdo de cada projeto (Business Case ou Plano do Negobcio) é feita
uma avaliagdo dos resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais
devem estar claramente relacionados com as metas das Estratégias. Funciona ha 2
anos.

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacéo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.



4.10. Com relagdo a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela
criagdo e implementacio do produto (bem, servigo ou resultado), nos Gltimos dois
anos, podemos afirmar:

a) Todos os envolvidos s&o altamente competentes nesta area, o que contribuiu para
que retrabalhos e perdas caissem para patamares quase nulos.

b) A situagéo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

NIVEL 5 - OTIMIZADO

5.1. Um dos mais importantes pilares da otimizagdo é a inovagio tecnolégica e de
processos por permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opgdo que
descreve o cenario de inovagdo no setor:

a) O tema deixou de ser tabu e houve significativa evolug&o no aspecto inovagao que
permitiu visualizar os produtos e processos sob novos prismas. Nos dois Ultimos
anos, ocorreram diversas iniciativas inovadoras com resultados totalmente
compensadores.

e) A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A.

5.2. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em
planejamento e acompanhamento de prazos eflou custos e/ou escopo, podemos
afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos altimos dois anos, um dominio tdo expressivo
nestes aspectos que tem permitido significativas otimizagbes nas duragdes / custos /
escopo dos projetos. A equipe domina algumas técnicas, tais como AgilﬁEnxuta
(Agile/Lean).

e) A situagéo existente ndo atende ao descrito no item A.

5.3. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe na
gestdo das partes envolvidas (stakeholders) e gestédo de riscos, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos altimos dois anos, um dominio tdo expressivo
nestes aspectos que tem permitido que os projetos avancem “sem nenhum susto”. A
equipe domina aspectos de complexidade estrutural, tal como pensamento sistémico
(system thinking).

e) A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A.
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5.4. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em
aspectos técnicos do produto (bem, servico ou resultado) sendo criado, podemos
afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado dominio tdo expressivo nestes aspectos, incluindo (se
aplicavel) avangos na tecnologia, VIPs - Value Improving Practices, etc., que tém
permitido significativas otimizagbes nas caracteristicas técnicas do produto sendo
criado.

e) A situacao existente ndo atende ao descrito no item A.

5.5. Com relacio ao sistema informatizado:

a) Estd em uso ha mais de 2 anos um amplo sistema que aborda todas as etapas
desde a ideia inicial (ou oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para
uso. Ele inclui gestao de portfolio e de programas (se aplicaveis) e projetos
encerrados.

e) A situacao existente nao atende ao descrito no item A.

5.6. Em relag3o ao histérico de projetos ja encerrados (Gestiao do Conhecimento), no
que toca aos aspectos (caso aplicaveis): Avaliagdo dos Resultados Obtidos; Dados
do Gerenciamento; Licoes Aprendidas; Melhores Praticas, etc., podemos afirmar que:

a) Esta disponivel, ha mais de dois anos, um banco de dados de 6tima qualidade. O
sistema esta em uso pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e
otimizar o planejamento, a execucao e o encerramento dos novos projetos.

e) A situacao existente nao atende ao descrito no item A.

5.7. Em relagdo a estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte,
balanceada ou fraca / funcional), envolvendo, de um lado a organizagao e do outro, os
Gerentes de Projetos e o Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:

a) A estrutura existente & perfeitamente adequada, foi otimizada e funciona de forma
totalmente convincente ha, pelo menos, 2 anos. O relacionamento entre os
envolvidos citados & muito claro e eficiente.

e) A situacao existente nao atende ao descrito no item A.
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5.8. Em relagdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em
competéncia comportamental (negociagdo, lideranga, conflitos, motivagdo, etc.),
assinale a opgao mais adequada:

a) Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonstrando,
inclusive, fortes habilidades em assuntos como Inteligéncia Emocional, Pensamento
Sistémico, Prontiddo Cognitiva, etc.

e) A situacao existente ndo atende ao descrito no item A.

5.9. Em relagdo ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da
organizagio (seus negocios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura
organizacional, seus clientes, etc.), temos:

a) Existe um alto entendimento destes aspectos que sdo levados em conta no
planejamento e execugdo de projetos de forma que os produtos entregues (bens,
servicos ou resultados) realmente estejam a altura da organizacgao.

e) A situacao existente ndo atende ao descrito no item A.

5.10. Em relacdo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de
projetos, assinale a opgao mais adequada:

a) O assunto gerenciamento de projetos & visto como "algo natural e necessario” ha,
pelo menos, dois anos. Os projetos sdo alinhados com as estratégias e a execucgio
ocorre sem interrupcdo, em clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel de
Sucesso.

e) A situacao existente ndo atende ao descrito no item A.
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ANEXO B - GUIA DE AVALIACAO DO GERENCIAMENTO DE INCERTEZAS

Caracterizagdo dos Projetos

Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3
Nome Ger. Projeto
( ) Tradicional ( )Agil |( )Tradicional ( )Agil | ( ) Tradicional () Agil
Metodologia Utilizada () Mista () Mista () Mista
N® de Recursos
O projeto foi entregue dentro do orcamento {( )Sim ( )Nao {( )Sim ( )Nao { )Sim ( )Nao
O projeto foi entregue dentro do prazo ( )Sim ( )Nao ( )Sim ( ) Nao { )Sim ( )Nao
O escopo contratado foi entregue ( )Sim { ) Nao ( )Sim ( ) Nao { )Sim ( ) Nao
O cliente ficou satisfeito com o resultado final | ( )Sim { )Nao ( )Sim ( ) Nao { )Sim { )Nao
< 6 meses ) < 6 meses < 6 meses

Duracao do Projeto

()
({ )< 1anoe=>6 meses
( )<2anose=>1ano
{ )>2anos

)< 1 ano e > 6 meses
J<2anose>1ano
) = 2 anos

()
{ }<1anoe>6 meses
{ )<2anose=>=1ano
{ )=2anos
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Parte 1: Informacgoes Preliminares

Pergunta 1
Seu processo de gerenciamento & ajustado para lidar com incerteza. 7 Como ocorre o

funcionamento em projetos em que a incerteza esteve presente?

Pergunta 2
Relacione eventos inesperados que ocorreram nos projetos selecionados que nao foi
possivel identifica-los antes de seu acontecimento. Quais agtes foram utilizadas para
conter? Todos eventos foram eliminados ? Qual seria o impacto se nao fosse adotado

as acodes realizadas?

Pergunta 3
Nos projetos selecionados aconteceram eventos em que a equipe e o gerente
identificaram antes da ocorréncia e que teriam um impacto significativo no

projeto? Quais agdes permitiram identificar?

Parte 2: Questionario

Instrugdes para preenchimento:

A avaliagdo do grau de implementagdo das praticas nos projetos devem seguir a

caracterizacao ilustrado na tabela abaixo e preenchidos conforme instrugoes a seguir.

Grau de .
Caracterizagio
Implementagao
» Indicador direto esta presente em todos projetos avaliados e é julgado adequado.
Totalmente = Existe pelo menos 1 indicador indireto ou afirmagéo confirmando a
Implementado . .
M implementagao.
= Nao foi notado nenhum ponto fraco substancial.
* Indicador direto esta presente e é julgado adequado.
Largamente = Existe pelo menos 1 indicador indireto ou afirmacado confirmando a
Implementado . .
L implementagao.
* Foi notado 1 ou mais pontos fracos substanciais.
= Indicador direto ndo esta presente ou é julgado inadequado.
Parcialmente = Artefatos/ afirmagdes sugerem que alguns aspectos dos resultados estdo
Implementado .
®) implementados
= Pontos fracos foram documentados
N&o Im|:{~|::;ﬂentadu = Qualguer situagdo diferente das acima




170

{M1.1) Q1 - Vocé considera que os objetivos definidos para o projeto foram claramente
compreendidos e comunicados para todas as partes interessadas (clientes, equipe do projeto,
usuarios, patrocinadores)?
()T ()L ()P ()N

Justifiqgue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M1.2) @2 - Em sua opinido as fases que foram estabelecidas para o projeto refletiram
corretamente o que foi executado?
()T ()L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

{M1.3) Q3 - Em sua opinido o escopo que foi estabelecido para o projeto permitiu "desenhar”
uma solugdo para o desenvolvimento do projeto?
()T ()L ()P ()N

Justifigue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

{(M1.4) Q4 - Em sua opinidao vocé considera que a metodologia que é utilizada para o projeto é
flexivel ao tipo de projeto que é desenvolvido conforme sua complexidade técnica, grau de
inovagao ou algum outro atributo que vocé considera que pode diferenciar um projeto de
outro?

()T ()L ()P ()N

Justifiqgue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

{(M2.1) Q5 - Vocé considera que a metodologia de desenvolvimento utilizada no projeto foi
adequada a caracteristica e tipo de projeto que foi desenvolvido?
()T ()L ()P ()N

Justifiqgue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M2.2) Q6 - Em sua opinido a classificagao do tipo do projeto deu-se através de critérios que
vocé considera adequado ao projeto que foi desenvolvido?
()T (L ()P ()N

Justifiqgue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M2.3) Q7 - Em sua opinido, mudangas que houveram nos objetivos do projeto foram bem
administradas e tiveram impacto desprezivel para desenvolvimento?
()T ()L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M3.1) Q8 - Vocé considera que a tecnologia utilizada para o desenvolvimento do projeto tinha
maturidade suficiente para ser aplicada no projeto?
()T ()L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M3.2)Q9 - Vocé considera que os membros (incluindo vocé )da equipe que participaram do
desenvolvimento do projeto possuiam expertise na tecnologia utilizada no desenvolvimento ?
()T ()L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M3.3) Q10 - Em sua opinido, vocé percebe que a organizagdo antes de utilizar uma nova
tecnologia busca valida-la através de projetos pilotos como forma de buscar amadurecimento
organizacional?

()T ()L ()P ()N

Justifigue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.
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(M3.4) Q11 - Vocé considera que as informagoes para o ambiente para o qual o projeto foi
desenvolvido foram devidamente especificadas?
()T ()L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M3.5) Q12 - Em sua opinidao as informacoes referente as especificacdes e necessidades dos
usuarios foram corretamente especificadas?
()T ()L ()P ()N

Justifigue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M3.6) Q13 - Vocé considera que as atividades que foram planejadas foram identificadas e
especificadas corretamente?
()T ()L ()P ()N

Justifigue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M4.1)Q14 - Em sua opinido, vocé considera que a equipe do projeto assume postura proativa
na busca de solucionar conflitos e/ou impedimentos?
()T ()L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M4.2) @15 - Em sua opinido, as questdes que afetaram o desempenho do projeto séo
analisadas na busca de identificar a causa raiz (fontes de incerteza)?
()T ()L ()P ()N

Justifigue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M4.3) Q16 - Em sua opinidao, no momento de alguma “turbuléncia" (auséncia clara de
informagdes, ambiguidade de informagoes, confliio com stakeholders, quebra da
comunicagio) no desenvolvimento do projeto a equipe empregou toda sua expertise coletiva
na busca de encontrar uma solugéao ?

()T ()L ()P ()N

Justifigue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M5.1) Q17 - Em sua opinido, vocé considera que sua funcao no projeto foi bem definida e vocé
reconhece suas atribuigcoes sem entrar em conflito com outras membros da equipe?
()T ()L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M5.2) Q18 - Vocé considera que nos momentos de "turbuléncia” na busca de desenvolver a
solugao, a qualidade é abandonada?
()T )L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M5.3) Q19 - Considerando as mudangas de contexto no ambiente ou nos objetivos do projeto
ao longo de sua execugao, o planejamento ou estilo de gerenciar o projeto foi adaptado face as
mudangas?

()T ()L ()P ()N

Justifigue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M6.1) Q20 - Em sua opinido, as ligdes aprendidas da execucdo do projeto sdo documentadas
para formar um base de conhecimento da organizagao?
()T ()L ()P ()N

Justifigue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.
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(M6.2) Q21 - Em sua opinido, na ocorréncia de falhas ao longo da execugao do projeto a equipe
busca compreender e entender como poderia ter se precavido?
()T ()L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M6.3) Q22 - Em sua opinido, ao longo da execugdo do projeto, & investido tempo em
atividades as quais a equipe busca aprendizado e desenvolvimento de novas solugdo afim de
evitar falhas?

()T ()L ()P ()N

Justifigue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M6.4) Q23 - Vocé & motivado e incentivado em a sua criatividade na busca de solugées em
situagdes ainda nao exploradas ou desconhecidas em tarefas do projeto?
()T ()L ()P ()N

Justifigue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M6.5) Q24 - Vocé se considera que os processos empregados para o desenvolvimento do
projeto sao eficientes para cumprimento das metas do projeto?
()T ()L ()P ()N

Justifigue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M2.4) Q25 - Em relagdo aos atrasos das entregas desse escopo, foram adotadas alternativas
para o tratamento dos atrasos?
()T ()L ()P ()N

Justifigue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M5.4) Q26 - Os aspectos subjetivos, culturais ou pessoais dos membros da equipe foram
observados a fim de bem conduzir a execugao do Projeto?
()T ()L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M6.6) Q27 - As experiéncias passadas foram levadas em consideragdao para ajudar no
desenvolvimento e aplicagdo do plano de Implantagdo do Projeto?
()T ()L ()P ()N

Justifigue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M4.4) Q28 - Houve algum Plano de aplicagdo pratica para o Gerenciamento de Riscos ou
mesmo algumas observagdbes sobre os principais riscos evidentes na implantagao?
()T ()L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.
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ANEXO C - METRICAS PARA O GUIA DE AVALIACAO DA Gl

Tabela das questdes e métricas definidas para a avaliagdo do
gerenciamento de incertezas de Souza (2015) com alteracdes da

pesquisadora

Objetivo Analisar os projetos com a finalidade de avaliar
praticas/técnicas de gerenciamento com respeito a
administracdo da incerteza do ponto de vista da equipe
de desenvolvimento.

Perguntas Métricas Fontes de evidencias

possiveis

Q1.

M 1.1 Os objetivos definidos
para os projetos sdo claramente
definidos e sem ambiguidades
e/ou conflito de informagdes.

M 1.2 Um planejamento é
realizado para cada projeto
delineando corretamente as
fases e seus objetivos

M 1.3 O escopo e objetivos séo
compreendidos e permitem
estabelecer uma solucdo para 0s
projetos.

M 1.4 Projetos séo classificados
conforme sua complexidade e/ou
natureza técnica para atingir os
objetivos.

Plano de Projeto, PM
Canvas, Product Backlog,
Documento de Requisitos,

Processo para classificagdo
do Projeto, Registro de
reunides de entendimento de
€scopo.

Q2.

M 2.1 A metodologia de
desenvolvimento utilizada pela
organizacao é flexivel ao tipo de
projeto a ser desenvolvido.

M 2.2 E realizada uma avaliagéo
formal para categorizacdo do
projeto quanto a sua
complexidade.

M 2.3 Mudancas nos objetivos
do projeto sdo bem
ddministradas através da
metodologia empregada.

M 2.4* Existe controle e
acompanhamento de
mudancas ambientais,
humanas e tecnolégicas para
agir proativamente no seu
surgimento.

Registro de reunibes de
avaliacéo, Documento de
controle e impacto de Sol.
de Mudancas, Abordagem

Adaptativa.

Q3.

M 3.1 A organizagao utiliza
tecnologias maduras e de

pleno dominio para os membros
de sua organizacao.

M 3.2 Individuos séo
selecionados para o projeto de
acordo com suas competéncias
e expertise tecnoldgica no
desenvolvimento do projeto.

M 3.3 Tecnologia ndo maduras

Matriz de Competéncias,
Documento de Requisitos,
Aceite Requisitos, Registro

de reunides com
stakeholders, Plano de
comunicagao.
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para a equipe sédo validadas em
projetos que nédo estdo no
portfélio da organizacéo.

M 3.4 As informacdes referente
ao ambiente para o

gual o software é desenvolvido
séo claras e concisas

M 3.5 O software desenvolvido
foi concebido para um produto
ou resultado em que os
usuarios/clientes sao
conhecidos.

M 3.6 As atividades necessarias
para o desenvolvimento do
projeto sdo identificadas e
reconhecidas na fase de
planejamento.

Q4.

M 4.1 A equipe do projeto é
proativa

M 4.2 Questdes que afetam o
desempenho sdo analisadas
para identificacéo de causa raiz

M 4.3 A equipe emprega sua
expertise coletiva na busca de
solugdes.

M4.4* A equipe possui um
controle e mapeamento dos
riscos que podem surgir nos
processos e fases do projeto.

Registro de Reunides, Plano
de comunicagao,
ferramentas e/ou programas
motivacionais /recompensas,
Gestao de riscos*.

Q5.

M 5.1 Funcdes e papeis sdo
atribuidos aos membros
da equipe

M 5.2 A equipe mantem o
compromisso com a qualidade
em momentos de alto “stress”.

M 5.3 O estilo de gerenciamento
€ adaptado conforme evolugédo e
mudancgas no contexto do
projeto.

M.5.4* Crencgas, valores
culturais sdo observados para
néo interferirem andamento e
resultados do Projeto.

Plano de Qualidade, Plano de
RH, Plano Adaptativo

Q6.

M 6.1 O conhecimento adquirido
das préticas do
desenvolvimento projeto sao
disponibilizados e
compartilhados para toda
organizacao

M 6.2 Erros e/ou falhas que
acontecem motivam a equipe a
compreender como poderiam ter
se prevenido.

M 6.3 A organizagao investe
tempo em atividades para
promover novas solucdes e
aprendizado para a equipe.

M 6.4 Solucdes criativas e

Documento de Licdes
aprendidas, Workshops,
Programas de Treinamento,
Registro de Reunides, Base
de Conhecimento de Licdes,
Programa de Recompensas
e Produtividade, Gestao de
Conhecimento*.
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inovadoras sao incentivadas na
organizacgéo.

M 6.5 O processo empregado é
voltado para maximizar os
resultados da organizacao.

M.6.6* Existe um artefato que
formaliza e concentra todas as
experiéncias passadas e gera
conhecimento para equipe ara
tratar novos acontecimentos.

* As perguntas acrescentadas ao guia de avaliacédo aplicados nessa
pesquisa estao em negrito.
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ANEXO D - TABELA DE SINAIS PRECOCES (Marinho, 2015)

Tabela apresenta os principais grupos primeiros sinais identificados e escolas de descricdo (Nikander;
Eloranta, 2001; SANCHEZ; LEYBRNE, 2006; Kappelman; McKeeman; ZHANG, 2006).

Tabela 28 - Tabela dos Sinais Precoces (Marinho, 2015)

Grupos de Sinais Nikander Sanchez Kappelman
Precoces
Sentimentos Sentimentos intuitivos,
transmitidos sinalizar o mais dificil de
detectar, identificar e
interpretar.
Pessoal, equipe de Informagdes ndo-verbais, o | Nivel de compromisso | Falta de compromisso da
projeto. comportamento das | das pessoas equipe com O escopo €
pessoas, a falta de contato | envolvidas no projeto, cronograma, a falta de

com o cliente, planificagcéo

a falta de pessoas

habilidade ou conhecimento da

irrealista, mudanca de | especializadas. equipe sobre o  projeto,
pessoas, falta de recursos, especialista ‘superutilizado’,
habilidades profissionais. papéis e responsabilidades
indefinidos.
Gestor de projeto, Gerente de  Projetos, Falta de lideranca da equipe e
5 Qualidade e Estilo de comunicagdo com os clientes,
gestao gestao. formacdo deficiente, falta de
experiéncia.
Planejamento de projeto Planos, material de | Conexao do projeto Nenhum marco de entrega,
referéncia, contrato, | com estratégia critérios de sucessos
orgamento. organizacional. indefinidos, planejamento

indocumentado ou sem
estimativa; Nenhum plano de
comunicacdo, ndo h4 recursos
para gerenciar as expectativas,
ndo h& metodologias para gerir,
néao ha documentagéo,
auséncia de processos de
risco, falta de alinhamento
estratégico.

Controle de projeto

Controle de progresso e

Custos e desvio de

Falta processo de controle de

monitoramento, corre¢do | tempo, atender as progresso, ndo avaliagdo dos

de orgamento. metas tecnoldgicas. status de progressos, auséncia

de reconciliagdo de marcos do

cronograma, atraso no inicio é

ignorado, mudanca significativa

ap6s comego do projeto,

equipe superutilizada,

nenhuma monitorizagdo das

métricas.

Trabalho dentro Trabalhos iniciais,
) mobilizacdo, agdes iniciais
do projeto. repetidas, tipo de

organizagao.

Comunicagéo

Tom de mensagem, O
conflito do conhecimento,
insinuacéao.

A comunicagéo entre
departamentos
durante o projeto.

Quebra de comunicagdo entre
as partes interessadas.

Expressao das

Falta de apoio CEO, falta

Geréncia de suporte

Falta de compromisso da

de decisdo, | sénior, interface com 0 | equipe com o projeto, falta de
partes desaparecimento da | cliente, compromisso | habilidade ou conhecimento da
confianga,  recrutamento | das pessoas com 0 equipe de projeto, o]
tardio. nivel de envolvimento especialista é ‘superutilizado’,
no projeto. papéis e responsabilidades
indefinidas, a falta de
experiéncia da equipe com a
tecnologia.
Documentos Qualidade e nivel dos | Documentos de A falta de documentagao,
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relatérios, tempo de
entrega, mudancas em
planos técnicos, revisGes
incorretas, falta de clareza
e responsabilidades.

desempenho, alcance dos
requisitos, falta de exposi¢céo
do compromisso das partes
interessadas, a falta de Caso
de Negdcios.

qualidade

A primeira impressdo, a
terminologia em projetos,

Diferencas e deficiéncias
no projeto cultura.

falta de experiéncia,
cultura especifica de uma
comunidade.

Conflito cultural entre as
organizagdes envolvido

Fontes externas Fontes externas

Leis Governamentais

Fonte: Marinho (2015)

A Tabela 27 mostra as principais correlacdes entre as fontes de

incertezas de um projeto com os sinais precoces identificados no mesmo.

Tabela 29 - CorrelacBes entre Fontes de Incerteza e Sinais Precoces

Fontes de Incertezas

Sinais de alertas precoces

Sécio-Humana

Sentimentos transmitidos

Sécio-Humana

Pessoal, Time do projeto

Sécio-Humana/Ambientais

Gestor do projeto, Gestao

Ambientais/Mercado

Planejamento do projeto

Ambientais/Marketing

Controle do projeto

Ambientais/Séci- Humana

Trabalho com os projetos

Ambientais/ Mercado/ Socio-Humana/ Tecnoldgica

Comunicagéo

Mercado

Expresséo das partes

Ambientais/ Mercado/ Sécio-Humana/ Tecnoldgica

Documentos

Ambientais/ Mercado/ Sécio-Humana

Diferencas e deficiéncias no projeto, cultura.

Ambientais/ Mercado/ Socio-Humana/ Tecnoldgica

Fontes externas

Fonte: Marinho (2015)
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ANEXO E - FORMULARIO MINDFULNESS

FORMULARIO DE ATENGAO PLENA
As perguntas abaixo devem seguir a seguinte escala para os valores referenciados:

1-Discordo plenamente
2-Discordo
3-Indiferente
4-Concordo

5-Concordo plenamente

COMPROMISSO COM A RESILIENCIA

1. A maioria dos membros da equipe possuem habilidades para atuar sobre os
problemas inesperados que possam surgir?

0O 200 30 40 50

2. Os membros da equipe aprendem com os erros?

0O 20 30 40 50

Ha recursos para formacgao e reciclagem continua dos membros da equipe?

3.
1020 30) 40) 50

4. Os membros da equipe possuem treinamento e experiéncia suficientes para
desempenharem seu papel no projeto?

0O 20 30 40 S50

5. Os lideres do projeto estao preocupados com as habilidades dos membros da
equipe e desenvolvimento de conhecimento?

0O 200 30 40 50

6. Os membros da equipe sdo estimulados a utilizar seus conhecimentos e
habilidades de forma inovadora?

() 200 30 40 5()

7. Existe uma preocupagao com a construgao de habilidades dos membros da
equipe?

10 20)  30) 4() 5()

8. Membros da equipe possuem alguma rede de contato informal que, por vezes,

pode ser usada para resolver problemas?

1020 30) 40) 50

9. Membros da equipe confiam uns nos outros?

0O 20 30 40 50

PREOCUPAGAO COM FALHAS

1. A equipe busca olhar para falhas e tenta compreendé-las?

0O 200 30 40 50

2. Quando algo inesperado acontece, a equipe busca descobrir por que os
objetivos nao foram alcangados?

0 20 30 40) 50

3. A equipe leva em consideragao os primeiros sinais e tenta aprender com eles?
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() 20 30 40  50()

4, A equipe considera os primeiros sinais como pontos que revelam perigos
potenciais e ndo de éxitos, que demonstram a capacidade de evitar o desastre?

0 200 30) 40) 50

5. Se um membro da equipe comete um erro, este erro nao & usado contra ele?

() 20 30 40  50()

6. Sera que os membros da equipe reportam erros significativos mesmo que os
outros nao percebam os erros?

0 200 30) 40) 50

7. Os gestores procuram ativamente os primeiros sinais?

O 200 30 40 58()

8. Membros da equipe se sentem a vontade para falar aos superiores sobre os
problemas?

0 20) 30) 40 5()

9. Membros da equipe sao recompensados se detectarem sinais precoces ou

potenciais questoes problematicas?

() 20 30 40  50()

RELUTANCIA EM SIMPLIFICAR INTERPRETAGOES

1. Os membros da equipe se esforgam para desafiar o status quo?

1) 20 30 40 5()

2. Os membros da equipe se sentem a vontade para trazer problemas e questoes
dificeis?

() 200 30 40  50()

3. Os membros da equipe costumam aprofundar a sua analise para entender melhor
as incertezas em projetos?
1(

2() 30y 40) 50

4. Os membros da equipe sao incentivados a expressar diferentes vises?

() 200 30 40  50()

5. Membros da equipe sdao ouvidos com atengao, e raramente a visao de alguém
nao é ouvida?

0 20 30 40 8()

6. Os membros da equipe nao sdo punidos quando relatam informagdes que
poderiam interromper as operagdes?

0 20 30 40)  5()

7. Quando algo inesperado acontece, os membros da equipe focam na analise e
defendem sua visao?

0 200 30 40 5()

Os colaboradores céticos sio altamente valorizados?

8.
0 20 30 40)  5()

Membros da equipe confiam uns nos outros?

9.
0 200 30 40 8()
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10. Os membros da equipe mostram respeito uns pelos outros?

0 20 30) 40 5(0)

SENSIBILIDADE AS OPERAGOES
1 O gerente sempre presta atengdo ao que esta acontecendo no dia-a-dia?

10 20 3() 4() 5()

2, Quando algum problema acontecer existe alguém com autoridade para agir que
esteja sempre acessivel aos membros da equipe?

() 200 30 40 5()

3. Os membros da equipe tém o poder para resolver problemas inesperados que
possam surgir?

0 20 30) 40 5(0)

4. Durante um dia normal, os membros da equipe interagem o suficiente para se ter
uma clara visao da situacao atual do projeto?

0 20 30) 40 5()

5. Os membros da equipe estdao sempre a procura de feedback sobre as coisas que
nao estao indo bem?

0 20 30) 40 S5(0)

6. Os membros da equipe sao familiarizados com as operagdes que vao além das
suas proprias fungoes?

0200 30 40 5()

7. Os gestores monitoram constantemente as cargas de trabalho e as reduzem
quando sao excessivas?

0 20 30) 40 5()

VALORIZAR AS COMPETENCIAS

1. A equipe € empenhada em fazer o seu trabalho?

10 200 30) 40 5()

2. A equipe respeita uns aos outros mesmo que possuam atividades de outra
natureza?

() 2() 30) 40 5()

3. Se algo incomum acontecer, a equipe sabe quem possui o conhecimento para

responder a esta situagao?

0 200 30 40 5(0)

4. Os membros da equipe sabem valorizar conhecimentos e experiéncias sobre o
nivel hierarquico?

() 200 30 40 5()

5. No projeto, as pessoas mais qualificadas para tomar decisées tomam-nas?

0 20 30) 40 S(0)

6. Membros da equipe costumam tomar um problema prioritario até que o mesmo
seja resolvido?

0 200 30 40 5(0)

7. Em geral é mais facil obter assisténcia especializada quando surge algo que a
equipe nao sabe lidar?

() 200 30) 40 5()




