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RESUMO

Projetos de desenvolvimento de software t€ém se tornado cada vez mais complexos,
motivados principalmente pela inovacao requerida, variedade de tecnologias empregadas, nimero
e diversidade de stakeholders envolvidos em seu processo. Tais projetos exigem que os gestores
reajam cada vez mais rapido e de forma proativa as novas condigdes que se deparam a cada
momento. Associado a esses elementos, a incerteza, quase sempre presente em projetos de
desenvolvimento de software, colabora para os altos indicadores de insucesso em tais projetos,
uma vez que as abordagens tradicionais em gerenciamento de projetos ndo consideram um
ambiente instavel e sujeito a diversas fontes de incerteza. Sendo assim, faz-se necessario adaptar
o gerenciamento de projetos as condigdes de incerteza como forma de aumentar as chances de
sucesso dos projetos nas organizacdes. Neste contexto, esta pesquisa analisa a aplicagdo de uma
abordagem de gerenciamento de incertezas no processo de desenvolvimento de software em
instituicdes publicas e realiza uma revisao bibliografica, estabelecendo os fundamentos tedricos
para seu desenvolvimento. O método de pesquisa utilizado foi a pesquisa-a¢ao, cujos dados foram
coletados por meio de andlise documental, questiondrios, entrevistas e observagdes da
pesquisadora. Na pesquisa-agao, técnicas e estratégias em projetos foram aplicadas e foi possivel
investigar se essas contribuiram para gestao da incerteza do ponto de vista pratico. Os resultados
permitiram identificar as etapas do processo de gestdo de projetos pelo 6rgio publico em questao,
e apontar as dificuldades enfrentadas durante a realizagdo de tal processo, contribuindo assim com
recomendacdes de possiveis modificagdes para melhoria de processos futuros, bem como
diretrizes que visem a realiza¢do de um processo de gerenciamento de projeto mais organizado,
com reducao de retrabalho, descrevendo estratégias e orientagcdes para os membros da equipe, a
partir da gestdo de suas incertezas.

Palavras-Chave: Incertezas. Gerenciamento de projetos de software. Projetos de software.



ABSTRACT

The development software projects has become increasingly complex, mainly motivated by
innovation, types of technologies used by them and the number of stakeholders involved in that
process. Such projects require managers to respond more and more quickly and proactively to the
new conditions they face at each moment. Associated with these elements, the uncertainty, almost
always present in software development projects, contributes to the high indicators of failure in
such projects, since the traditional approaches in project management do not consider an unstable
environment and prone to diverse sources of uncertainty. Thus, it is necessary to adapt the
management of the project to the uncertainty conditions as a way to increase the chances of the
projects success in organizations. This research analyzes the application of an uncertainty
management approach in the software development process in public institution and performs a
bibliographic review, establishing the theoretical foundations for its development. The research
method used was the action research, whose data were collected through documentary analysis,
questionnaires, interviews and researchers observations. In the action research, techniques and
strategies in projects were applied and it was possible to investigate if those contributed to the
management of the uncertainty from the practical point of view. The results allowed to identify
the stages of the software development process by the public agency in question, and to point out
the difficulties faced during the accomplishment of such process, thus contributing with
recommendations of possible modifications for improvement of future processes, as well as
guidelines aimed at the realization Of a more organized project process, with reduction of rework,
describing strategies and orientations for the members of the team.

Keywords: Uncertainty. Management of software projects. Software projects.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo esta organizado em cinco se¢des. Primeiro, serdo apresentadas as motivagdes
da pesquisa, dando uma visao geral a respeito do tema. Em seguida, foi delimitado o problema de
pesquisa, para depois serem mostrados os objetivos do estudo e resultados esperados. Finalmente,

serd apresentada a estrutura deste documento.

1.1 MOTIVACAO DA PESQUISA

O atual ambiente socioecondmico de constante mudanca impde enormes desafios as
organizagdes, como a continua exigéncia por inovagdes. A busca pela vantagem competitiva torna
o ambiente corporativo cada vez mais complexo (DIMAGGIO, 2001), exigindo das empresas a

tomada de decisdes rapidas, recursos bem alocados e objetivos claramente definidos.

Nesse ambiente competitivo dos negdcios, os projetos tém papel importante na gestao
estratégica das organizagdes. Os projetos sdao os vetores das mudangas, da implementagdo das
estratégias e das inovagdes que trazem vantagens competitivas para as empresas (CLELAND,
1994). O gerenciamento de projetos ¢ usado como chave estratégica para as empresas manter-se

na concorréncia e ¢ uma forma de agregar valor aos negdcios (MARINHO et al., 2013).

Todos os projetos tém algum grau de incerteza (GIDO e CLEMENTS) 2007), devido as
suposi¢oes associadas a eles e ao ambiente em que sdo executados. Grande ¢ a gama de fatores
de incerteza que cercam o projeto e cabe a seu responsavel administra-los, para buscar assegurar
o sucesso do projeto (LAUDON e LAUDON, 1994). Nesse cenario, ndo se requer das
organizacdes apenas a capacidade de inovagdo, mas também o desenvolvimento da sua
capacidade de gestdo de incertezas decorrentes da imprevisibilidade imposta pelo ambiente em

continua transformagao (RUSSO, 2012).

Um projeto ¢ considerado bem-sucedido quando ¢ finalizado dentro das expectativas de
tempo, custo e qualidade, além de ter atendido as expectativas do cliente e a moral da equipe ter
se mantida alta durante todo o projeto (SHENHAR; DVIR, 2007). Entretanto, nem sempre um
bom planejamento ¢ suficiente para garantir o sucesso de um projeto. Muitas vezes, fatores
externos tém influéncia decisiva no sucesso ou fracasso de um empreendimento, o que evidencia
a atencao que deve ser dispensada ao gerenciamento de riscos. Embora os riscos ndo possam ser
eliminados completamente, muitos podem ser antecipados e controlados proativamente através

do gerenciamento de incertezas.

Da mesma forma, os projetos de desenvolvimento de software estdo cada vez mais
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complexos, motivados principalmente pela alta inovagdo presente, tecnologias empregadas e

quantidade e diversidade de stakeholders envolvidos em seu processo (SHENHAR; DVIR, 2007).

Segundo Keil et al. (1998), os projetos de software sao particularmente dificeis de gerenciar
¢ muitos deles terminam em insucesso. Um estudo conduzido pelo The Standish Group 2015,
mostra por meio do Chaos Report (Tabela 1 - Resumo dos resultados dos projetos nos tltimos
cinco anos), o resultado final sobre projetos de softwares, onde a média historica de sucessos em
projetos de software é da ordem de 29%. Projetos fracassados somados aos projetos entregues

com limitacdes de escopo, de or¢amento ou de prazo somam 71% do total.

Tabela 1 - Resumo dos resultados dos projetos nos ultimos cinco anos

2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
29% | 27% | 31% | 28% | 29%

Projetos entregues com limitagdes de escopo, orgamento ou
razo

49% | 56% | 50% | 55% | 52%
22% 17% 19% 17% 19%

Fonte: The Standish Group 2015 Chaos Report

Com base nestas informagdes, pode-se perceber uma alta taxa de falhas e custos nos projetos
de software. Keil et al. (1998) afirmam ainda que grande parte desta taxa de falhas nos projetos
de software ¢ devido a medidas inadequadas de avalia¢do e gerenciamento de incertezas e riscos
envolvidos nos projetos. Essas constatacdes trazem a tona questionamentos sobre a efetividade
das metodologias tradicionais de Gestdo de Projetos no desenvolvimento de software e sobre o

porqué continuam sendo aplicadas.

Para Ziv, Richardson, Klosch (1997), a incerteza constitui algo que € inerente ao processo
de desenvolvimento de software. Segundo os pesquisadores, sempre havera incertezas quanto a

forma de atingir os objetivos ou gerar os produtos e resultados esperados.

A incerteza em projetos surge da falta de experiéncia, compreensdo e consciéncia dos
envolvidos, sobre os elementos relevantes que compde o projeto, dessa forma diminuindo as

chances de sucesso do mesmo (MARINHO; SAMPAIO; LUNA, 2015).

Criticas tém sido realizadas a visdo tradicional em gestdo de projetos sob argumento que
tais abordagens consideram um cendrio estdvel e previsivel, sendo necessario adaptar o
gerenciamento de projetos as condi¢des de incerteza como forma de aumentar as chances de
sucesso dos projetos nas organizagdes (MARINHO; SAMPAIO; MOURA, 2014; MOURA,
2012; SHENHAR; DVIR, 2007). Loch et al. (2008) indicam o uso de abordagens diferenciadas

conforme a combinagao de incerteza e complexidade.
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A GR em projetos ¢ criticada (MURRAYWEBSTER & PELLEGRINELLI, 2010;
PENDER, 2001; PERMINOVA et al., 2008) por nio esclarecer e enderecar devidamente as
incertezas inerentes aos planos. De fato, pois apesar da GR ser um processo continuo, Nikander e
Eloranta (2001) afirmam que esta ocorre, primordialmente, no inicio do projeto, ressaltando a

importancia da identificacdo antecipada dos sinais precoces de mudanca no decorrer do projeto.

O Project Management Institute (PMI, 2013) indica que “os riscos desconhecidos ndo
podem ser gerenciados proativamente”, para os quais se sugere o uso de uma reserva para o

gerenciamento.

A identifica¢do antecipada dos sinais de uma mudanga pode-se transformar numa vantagem
competitiva significativa, pois pode mostrar uma interrup¢do no ciclo vigente, uma ruptura,
benéfica ou maléfica, para os negdcios (ANSOFF, 1975). Nikander e Eloranta (1997)
identificaram varios grupos desses sinais: situacdes conflituosas e informagdes com contetido
contraditorio; baixa qualidade dos relatdrios e respectivo atraso; atmosfera ruim na equipe;
demora em decidir; atraso no cronograma e qualidade das entregas abaixo do esperado, entre

outros.

Apesar da relevancia da identificagdo antecipada dos sinais, Schoemaker ¢ Day (2009)
afirmam que os problemas de excesso de informagdo, filtros das organizagdes, por exemplo, a
percepcao seletiva e os vieses cognitivos das pessoas, fazem com que os gerentes ndo percebam
esses sinais. Mesmo quando percebem os sinais, podem ndo conseguir interpreta-los

corretamente.

Para o reconhecimento antecipado desses sinais, ¢ preciso também a compreensao do seu
significado, pela criacdo de sentido (WEICK, 1995). Esse ¢ o processo pelo qual as organizagdes
e os individuos trabalham as incertezas, as ambiguidades, as mudangas, as situagdes
problematicas, gerando invengdes e novas situagdes, que resultam em agdes que levam a solucao
dos problemas e a estabilidade do ambiente. O mais importante ¢ que haja sentido no sinal
identificado, isto €, que ele seja compreensivel para os envolvidos. Weick (1995) denominou esse

fendmeno de sensemaking.

Portanto, nesse mundo de mudancas continuas, profundas e rapidas, entender a criacio de
sentido da incerteza ¢ importante para compreender como as pessoas agem para interpretar o
desconhecido em seus projetos (RUSSO, 2012). Esse problema se agrava, quando ¢ levado a
esfera publica, em que a discussdo da gestdo de riscos e incertezas ainda € muito incipiente, restrita

a uma presenca mais acentuada nos setores que lidam com o sistema financeiro e naqueles que
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atuam em desastres naturais.

Para a administracdo publica, o paradigma de risco tem um cardter contingencial, de
equilibrio das tensdes, pois supera a ilusdo de uma administra¢ao publica puramente voltada para

os resultados (BRAGA, 2012).

Uma visdo de incertezas na gestdo publica pode ensinar a ver o que ¢ importante,
dimensionando de que modo essas possibilidades poderdo afetar a organizagao, atuando sobre os
processos que envolvem as questdes mais relevantes, com as vantagens de uma abordagem

preventiva, sem "engessar" a gestdo, ndo prejudicando a qualidade dos resultados.

Por outro lado, razdes culturais podem inibir o enfrentamento das incertezas devido a
heranca de estruturas autoritirias que pairam sobre quaisquer movimentagdes que abalem a
certeza da tradi¢do. Dentre outros, um fator que compromete a implementacao de uma politica de
gestao de incertezas nas administragdes publicas ¢ a descontinuidade administrativa, constante no
estado brasileiro. A figura do agente politico (aquele que ¢ democraticamente eleito) se confunde

com a do administrador publico (aquele que gerencia), em todos os niveis e esferas decisorias.

Atualmente poucas organizagdes aplicam as técnicas de avaliagdo de incertezas para a sua
verificac¢do, controle e gerenciamento. Para a maioria dos projetos de software, essa avaliagdo ¢é
conduzida de maneira informal, ndo frequente e ndo sistematica (ADDISON; VALLABH, 2002).
Para Wallace e Keil (2004) isto se deve ao fato dos gerentes de projeto terem disponiveis poucos
procedimentos formais e sistematizados para guid-los na identificacdo dos fatores de incertezas e,

consequentemente, na analise de seus efeitos.

Em situacdes de incerteza, planos de acao racionais sé sdo praticaveis e bem-sucedidos em
um grau limitado. A¢des baseada na experiéncia para lidar com a incerteza tem sido investigadas
apenas em pesquisas cientificas, sendo amplamente ignoradas na pratica. (BOHLE; HEIDLING;

SCHOPER, 2016).

Neste cenario, essa pesquisa se propoe a realizar a aplicacdo pratica da abordagem de
gerenciamento de incertezas em projetos de software proposta por (MARINHO, 2015) em uma

organizagdo publica de ensino.

1.2 DELIMITACAO DO PROBLEMA

O campo das incertezas tem sido uma das preocupagdes do gerenciamento de projetos,
sendo necessario o aprofundamento de estudos na busca de avaliar as técnicas e/ou praticas que

as organizacdes podem empregar para gerir a incerteza no seu processo de desenvolvimento de



19

software (SOUZA, 2015).

Neste contexto, esse trabalho busca aprofundar o conhecimento em gerenciamento de
projetos, no contexto de administrar as incertezas, por meio da aplicagdo de uma abordagem, que
possibilita a organizagdes, utilizar praticas relacionadas a gestdo da incerteza no seu ciclo de

desenvolvimento de software. Assim, propde-se responder a seguinte questao de pesquisa:

= QI1: Como a Gestdo de Incertezas pode contribuir para projetos de software

no setor publico?
Outras questoes secundarias foram elaboradas para ajudar a responder a questao principal:

-~ Q1.1: Como aplicar, de maneira efetiva, as técnicas de Gestao de
Incertezas para minimizacdo de riscos e incertezas em projetos de
software, de forma a garantir qualidade e produtividade?
-~ Q1.2: Quais as principais dificuldades percebidas na aplicagdo da
Gestao de Incertezas no setor publico?
Estas questdes representam algumas preocupacdes iniciais que motivaram esta pesquisa.

Alinhadas as questdes de investigagdo definidas, a seguir, sdo descritos os objetivos deste trabalho
1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Aplicar a abordagem de GI num contexto real e avaliar seus resultados de forma a apontar

pontos positivos e pontos de melhorias encontrados.

1.3.2 Objetivos Especificos
A fim de alcancar o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos sdo definidos:

= Estabelecimento, sistematizacdo e¢ a consolidacdo de uma abordagem de

Gestao de Incertezas em Projetos de software;

» [dentificar os principais problemas ou entraves existentes no gerenciamento

de projetos de software no setor publico;

» Avaliar a eficiéncia da identificagdo da incerteza, através da abordagem de GI,
de forma a assegurar que atenda a visdo e perspectiva dos projetos de software

no setor publico;
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* Avaliar os resultados da aplicacdo da abordagem de GI e comparar com as

boas praticas apontadas pela literatura;

* Entender os fatores que bloqueiam e facilitam a gestdo da incerteza no setor

publico.

1.4 RESULTADOS ESPERADOS

A aplicagdo da abordagem de Gerenciamento de Incertezas possibilitara:

= Meclhoria na comunicagao;

= Analisar as incertezas segundo multiplas perspectivas;

= Minimizar os riscos € incertezas mais comuns ou genéricos dos projetos de
software;

= QGarantir qualidade do produto final e produtividade reduzindo erros
decorrentes de retrabalhos ja4 nas fases iniciais do processo de
desenvolvimento;

= Utilizar a abordagem proposta de maneira sistematica e pratica nos projetos,

uma vez que se utiliza de ferramentas e conceitos simples.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho esta estruturado conforme apresentado a seguir:

Capitulo 1 - Introducao: relata a motivagdo para o trabalho, delimitacdo da pesquisa e

os objetivos do estudo que conduzirdao aos resultados alcangados no término da pesquisa.

Capitulo 2 — Referencial Teorico: apresenta a fundamentagdo tedrica da pesquisa,
mostrando os conceitos fundamentais para melhor compreensio dos conteudos abordados

no trabalho.

Capitulo 3 — Método de Pesquisa: descreve a metodologia de pesquisa adotada e os

instrumentos da pesquisa-agao.

Capitulo 4 — Aplicacdo dos Ciclos da Pesquisa-acao: detalha a aplicagdo dos 3 (trés)
ciclos da pesquisa=ag¢do, incluindo todas as etapas da abordagem de Gerenciamento de Incertezas,
o contexto da organizacdo e a forma como os dados foram coletados e analisados. Também

sdo descritos os resultados do trabalho, fundamentado na analise dos dados coletados.

Capitulo 5 — Conclusdo: apresenta a conclusio sobre esta pesquisa com a avaliacdo dos

resultados obtidos, bem como suas contribui¢cdes e limitagdes, finalizando com propostas de



trabalhos futuros para complementar e dar continuidade aos estudos na érea.

Anexos e Apéndices: contém documentacdo complementar a pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo deste capitulo ¢ apresentar a fundamentacdo tedrica referente aos conceitos de
riscos e incertezas que vao ser utilizados nos capitulos posteriores. Serdo caracterizados os riscos
¢ incertezas em projetos de software, suas peculiaridades, principais fontes de incertezas,
sensemaking, bem como sera apresentada a importancia da Gestao de Incertezas e as dificuldades
e restrigoes de sua aplicag@o no processo de desenvolvimento de software. Além disso, alguns dos

trabalhos relacionados que apoiaram o desenvolvimento desse trabalho vao ser abordados.

2.1 RISCO

Risco pode ser definido como a possibilidade de ocorréncia de um determinado evento ou
resultado futuro, incerto, mas previsivel, que pode afetar o agente. O risco muitas vezes pode ser
quantificado em termos de probabilidade de ocorréncia e impacto caso ocorra e, na maioria das

vezes, independe da vontade do agente para sua ocorréncia (LANZ E TOMEI, 2015).

2.2 INCERTEZA

O termo incerteza significa auséncia de informacgdo. Portanto, abrange ndo apenas
resultados probabilisticos ou indefinidos, mas também uma ambiguidade e falta de clareza em
relagdo a varios fatores (HOWELL; WINDAHL; SEIDEL, 2010). Em (PERMINOVA;
GUSTAFSSON; WIKSTROM, 2008) "A incerteza ¢ um evento ou uma situa¢io que nio se
esperava que acontecesse, independentemente de ter sido possivel para considera-lo

antecipadamente ".

Muitas abordagens de gerenciamento de projetos ndo consideram as fontes de incertezas do
projeto (ATKINSON; CRAWFORD; WARD, 2006). O uso da gestdao da incerteza dentro do
gerenciamento de projetos pode ser um fator determinante para o sucesso do projeto. Utilizar
melhores praticas em planejamento, coordenacao, marco defini¢do e mudangas processuais, de

alguma forma, buscam gerenciar incertezas em projetos.

A fim de consolidar o tema, visando maior clareza sobre o conceito e alinhar as principais
defini¢cdes de incertezas encontradas na area de gerenciamento de projeto, sdo apresentados os

seguintes conceitos na Tabela 2.

Tabela 2 - Defini¢des de Incerteza em Projeto

Autor Definicao de Incerteza

WEICK (1995) A incerteza € a ignorancia de quaisquer interpretagdes
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Autor Definicao de Incerteza

CHAPMAN; WARD . . . ,
(2002) Na linguagem coloquial, a incerteza € a falta de certeza

DE MEYER; LOCH; A incerteza ndo pode ser identificada durante o planejamento do projeto. A equipe

PICH (2002) desconhece a possibilidade do evento ou considera improvavel e ndo se incomoda
criando contingéncias.

A incerteza ¢ um fendmeno perceptivo.

Eles concluem que incertezas sao resultado da imprecisdo, ambiguidade, contradigdes,
detalhes imprecisos, falta de estrutura para tratar de questdes, hipdteses de trabalho e
de enquadramento, fontes conhecidas e desconhecidas de parcialidade, controle
limitado de projetos relevantes e ignorancia sobre o quanto de esfor¢o que vale a pena
gastar para esclarecer a situacao ".

ATKINSON; CRAW-
FORD; WARD (2006)

SHENHAR: DVIR (2007) A incerteza esta relacionada com a falta de informagdes sobre as metas do projeto, seu
’ trabalho e seu ambiente

LOCH; SOLT; LEY BAI

(2008); LOCH; Incerteza esta relacionada com a falta de informagao sobre as inovagdes introduzidas
DEMEYER; PICH (2011)

PERMINOVA; . , . - o
A incerteza é um evento ou uma situa¢do que nao era esperado acontecer,
GUSTAFSSON; independentemente de que poderia ter sido possivel considerar com antecedéncia
N u v
WIKSTROM (2008) P qauep P

A incerteza representa uma ameaga, mas ndo se pode ter certeza que forma ela tomara,
CLEDEN (2009 caso contrario, teria-se que identifica-la como um risco. Somos capazes de ver que
( ) existe uma lacuna em nossa compreensdo, mas ao contrario de um risco, ndo se sabe o
que.

Estado de conhecimento em que cada alternativa conduz a um conjunto de resultados,
MARINHO (2015) mas a probabilidade de ocorréncia de cada resultado ¢ desconhecida para o tomador de
decisdes

Fonte: Adaptado de Marinho (2015)

Portanto, o que se pode verificar ¢ que ha uma grande dificuldade na literatura de se
encontrar uma defini¢ao que evidencie de forma objetiva o que € incerteza. A partir dos conceitos
apresentados, esse trabalho assume a incerteza no contexto do gerenciamento de projetos o mesmo

conceito apresentado por Marinho (2015).

2.3 RISCO X INCERTEZA

Riscos e Incertezas possuem conceitos diferentes, os riscos podem ser determinados e
caracterizam-se por uma situacdo onde ¢ possivel a tomada de decisdes sob condi¢des de
probabilidades conhecidas. Porém, a incerteza, ¢ um evento inesperado, onde ndo ¢ possivel

associar valores numéricos de probabilidades, bem como a falta de conhecimento sobre suas
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possiveis consequéncias (PERMINOVA; GUSTAFSSON; WIKSTROM, 2008). Nessa mesma
perspectiva, os estudos de Shenrar e Dvir (2007) estabelecem incerteza como o desconhecido,

enquanto risco esta relacionado ao que pode ocorrer.

Pressman (2002), caracteriza de maneira indistinta como risco ou incerteza todos os
aspectos que de alguma forma impactam o planejamento de um projeto, considerando as

dimensdes prazo, custo e qualidade.

Os termos risco e incerteza sdo muitas vezes insuficientemente distinguidos na literatura,
mas para desenvolver uma compreensao detalhada do surgimento de incerteza e como ela pode
ser controlada, ¢ preciso defini¢des mais claras a respeito destes conceitos. H4 uma tendéncia
para combinar esses termos e usa-los de forma intercambiavel, o que na verdade significa que a

incerteza ¢ tratada da mesma forma que o risco ou ignorada (SANDERSON, 2012).

Para Knight (1921), o risco estd presente quando os eventos futuros ocorrem com
probabilidade mensuravel e a incerteza esta presente quando a probabilidade de eventos futuros ¢

indefinida ou incalculavel.

Jauch e Kraft (1986) definem risco como estado do conhecimento no qual cada alternativa
leva a um conjunto de resultados, sendo a probabilidade de ocorréncia de cada resultado conhecida
do tomador de decisdo. A incerteza ¢ definida como o estado do conhecimento no qual cada
alternativa leva a um conjunto de resultados, sendo a probabilidade de ocorréncia de cada
resultado ndo é conhecida do tomador de decisdo. Nessa mesma perspectiva, os estudos de
Shenhar e Dvir (2007) estabelece incerteza como o desconhecido, enquanto risco esta relacionado

ao que pode ocorrer.

Nem toda a incerteza ¢ conhecida ou prevista, razao pela qual a gestdo de riscos na sua
forma classica ndo € suficiente. A incerteza ¢ também uma motivagao para adotar uma perspectiva
critica ou baseada na pratica para a pesquisa orientada a projetos, ja que exige improvisagao e
causa desvios ao plano e, assim, complementa a visao centrada no planejamento dos projetos

(BOHLE; HEIDLING; SCHOPER, 2016)

Lechler et al. (2012) sugerem compreender a incerteza ndo como um caso especial de riscos
do projeto, mas conceitualmente diferentes dos riscos e oportunidades. A incerteza ndo ¢ apenas
um fenomeno quantificavel, mas uma condi¢cdo contextual em que profissionais de projetos
precisam sentir, avaliar, e transformar em possibilidades acionaveis. (HUEMANN;

MARTINSUO, 2016)
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E comum se pensar que através de gerenciamento de risco, a incerteza também ¢ gerenciada,
mas os dois ndo sao a mesma coisa (MARINHO; SAMPAIO; MOURA, 2014). A incerteza ¢ a
gestdo de riscos devem ser consideradas abordagens complementares, enquanto a gestao de riscos
continua a ser uma ferramenta importante, o gestor do projeto também necessita de estratégias
para gerir as incertezas, ou entdo, lidar com éareas desconhecidas da gestao de risco (MARINHO,

2015).

Atualmente, o risco e a incerteza sdo estudados de maneira multidisciplinar. Na Tabela 3

apresenta-se a definicdo de riscos e incertezas de acordo com vérias escolas:

Tabela 3 - Comparacao entre Risco e Incerteza de acordo com varias escolas

Fonte

Risco

Incerteza

Dicionario

Perigo, probabilidade de falha (RODITI,
2005).

Falta de certeza, duvida, hesitagdo,
indecisdo (RODITI, 2005).

Geréncia de Projetos

Risco em si é tradicionalmente descrito
como um evento incerto (INSTITUTE,
2013).

A incerteza ¢ um evento ou uma
situag@o que ndo se esperava que
acontecesse, mesmo assim pode ser
possivel considera-la com
antecedéncia. (PERMINOVA,;
GUSTAFSSON; WIKSTROM,
2008)

Teoria da Organizagdo

Estado dos conhecimentos na qual cada
alternativa leva a um conjunto de
resultados, em que a probabilidade de
ocorréncia ¢ conhecida (Jauch and Kraft,
1986).

Estado dos conhecimentos na qual
cada alternativa leva a um conjunto
de resultados, mas a probabilidade
de ocorréncia de cada resultado ¢
desconhecida (Jauch and Kraft,
1986).

Economia

Eventos sujeitos a probabilidade
conhecida (Knight, 2002).

Eventos para os quais ¢ impossivel
especificar probabilidades numéricas
(Knight, 2002).

Processos de Tomada de
Decisdo

Situagdes em que individuos podem
tomar decisdes baseados em
probabilidades logicamente dedutivel ou
inferido estatisticamente através de
experimentos (DEQUECH, 2001)

Pode-se atribuir probabilidades
individualmente para qualquer
evento incerto futuro (DEQUECH,
2001)

Psicologia

A decisdo é tomada em condi¢des de
probabilidades conhecidas (SEP, 2012).

Um estado de espirito caracterizado
por uma consciente falta de um
evento (HEAD, 1967).
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Fonte Risco Incerteza

Quando ha a possibilidade de um prejuizo
financeiro (GITMAN, 1997)

Para March & Shapira (1987, p. 1404), - Quando ndo se pode avaliar a

Contabilidade apud Steiner Neto (1998, p. 50), risco ¢ probablhc(léc}?r 1(\1;: Aplilejllngz;’]fmancelro
normalmente definido como reflexo das ’
eventuais variagdes na distribui¢cdo dos
retornos possiveis, com as suas
probabilidades e com os seus valores
subjetivos.
Filosofia i Duvida pressupde certeza

(WITTGENSTEIN, 2012)

Fonte: Adaptado de Marinho (2015)

2.4 FONTES DE INCERTEZAS

Numerosas sdo as fontes de incerteza ligadas ao ambiente do projeto, e a questdo crucial ¢
conhecé-las, principalmente as que podem causar maior incerteza, para que entdo o responsavel

possa administra-las, visando conduzir o projeto a um final de sucesso (DIAS, 1996).

A gestdo incerteza comeca com a compreensao das fontes de incerteza. Nem sempre ¢
possivel estar ciente de uma determinada incerteza, mas estar atento a fatores que possam
influenciar o sucesso ou ndo de um projeto, ¢ importante para entender as fontes de incerteza

(MARINHO et al., 2013).

As fontes de incerteza t€ém um efeito fundamental no gerenciamento de projetos. Estas
fontes ndo se limitam a eventos potenciais e incluem: falta de informacdo, ambiguidade,
caracteristicas do projeto e agendas variadas em diferentes fases do ciclo de vida do projeto. A
pratica comum de gerenciamento de projetos nao aborda muitas fontes fundamentais de incerteza.
Esfor¢os mais sofisticados para gerir importantes fontes de incerteza sdo necessarios. Tais
esforcos precisam incluir capacidades organizacionais, incluindo aspectos da cultura

organizacional e da aprendizagem (ATKINSON; CRAWFORD; WARD, 2006).

Com o objetivo de classificar as fontes de incerteza e suas caracteristicas de forma que os
gerentes de projetos possam identificar como as mesmas manifestam-se em seus projetos, Loch
et al. (2008) sugere a aplicagdo de um diagndstico para reconhecimento das fontes de incertezas
dos projetos para posteriormente escolha do estilo de gerenciamento mais adequado para ao

projeto.
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Alguns estudos (Barki, Rivard e Talbot, 1993; Bernier e Rivard, 1994; Bernier, 1993 e 1994
e Rivard, Talbot, Charest, 1987), agrupam as fontes de incertezas em cinco grandes dimensdes
caracteristicas do ambiente de um projeto de software. As trés primeiras dimensoes se relacionam
a tarefa a apoiar, a aplicagdo de informadtica a desenvolver, e a equipe de desenvolvimento. Estas
constituem o ambiente interno do projeto. As outras duas dimensdes referem-se a incerteza ligada
aos usudrios e & Empresa, que representam o ambiente externo do projeto. Nas Tabela 4, Tabela

5, Tabela 6, Tabela 7 ¢ Tabela 8 sdo descritas as listas de provaveis fontes de incerteza em projetos

de software, de acordo com estas dimensoes.

Tabela 4 - Fatores de incerteza relacionados a tarefa

Fator

Descricao

Fonte

Interdependéncia com outras
tarefas

Dependéncia da execugdo de uma tarefa anterior e/ou o
resultado énecessario para uma outra tarefa posterior.

Bernier e Rivard
(1994)

Normatizagdo

Normas que estdo envolvidas na tarefa, folha de
pagamento, calculo de IR, dissidios sdo tarefa que t€m
alto grau de normatizagdo. Podem ser normas internas ou
externas a empresa.

Bernier e Rivard
(1994)

Novidade

Novidade da tarefa na organizagdo. Envolve, inclusive, as
futuras mudangas que ocorrerdo, nas atividades dos
usudrios, e também as mudancas, de modo geral, que
ocorrerdo na organizagao.

Bernier e Rivard
(1994)

Complexidade

Quanto maior for a complexidade, maior o grau de
incerteza. Relacdo com a dificuldade de definir as etapas
envolvidas na tarefa. Dificuldade de prever os resultados
da atividade. Existéncia de conhecimento sobre a execug¢do

da tarefa. Conhecimento da execugdo da tarefa.
Possibilidade de determinar se a tarefa foi bem-sucedida
ou ndo. Se requer oundo grande nimero de
procedimentos. Estes procedimentos se alteram ou néo
com frequéncia. As atividades podem ser ou ndo
executadas de diferentes possibilidades. Envolvimento de
passos repetitivos ou ndo.

Bernier e Rivard
(1994)

Fonte: Autora (2017)

Tabela 5 - Fatores de incerteza relacionados aos usuarios

Fator

Descricao

Fonte

Experiéncia do usudrio em
desenvolvimento de SI

Relaciona-se com a experiéncia do usudrio em participar junto
com a area de sistemas em projetos de desenvolvimento de
sistemas de informagao.

Bernier e Rivard (1994)

Experiéncia do usuario com a
tarefa

Relaciona-se com experiéncia do usuario com a tarefa que
esta envolvida com o projeto de sistemas. Quanto menor sua
familiaridade, maior sera o grau de incerteza do projeto.

Bernier e Rivard (1994)
Alter (apud Rivard,
Barki e Talbot, 1993)

Experiéncia do usuério em
sistemas de informagio

Refere-se a experiéncia que o usuario tem de maneira geral
com sistemas de informagdes. Um usuario que tem pouco ou
nenhum contato com sistemas tera, provavelmente,
dificuldades iniciais para operar com 0novo sistema.

Bernier e Rivard (1994)

Diferenga de comunicacdo
entre usuarios e equipe

Quanto maior forem as diferengas de comunicagdes entre a
equipe de desenvolvimento de sistemas e os usuarios, maiores
serdo os problemas. Geralmente, a equipe tem uma nogao
diferente de sistema do que o usudrio, acarretando possiveis
barreiras no desenvolvimento.

Laudon e Laudon (1994)

Rotatividade dos usudrios

A rotatividade, caso exista, € um problema para a equipe
desenvolvimento, pois a cada mudanga podem ocorrer
alteragdes no sistema que esta sendo planejado.

Bernier e Rivard (1994)
Laudon e Laudon (1994)




Fator Descricao Fonte
Quanto maior for o nimero de usudarios, maior sera o grau de
Numeros de usuarios incerteza no projeto, j4 que serdo mais usudrios a serem Bernier e Rivard (1994)
atendidos pela equipe de desenvolvimento.
L . Refere-se aos diferentes tipos de usudrios, diretores, gerentes, Bernier ¢ Rlvarq (1994)
Diversidade dos usudrios operadores, porque eles tém necessidades diferentes Alter (apud Rivard,
P » borq : Barki e Talbot, 1993)
anto menor for a disponibilidade dos usuarios, maior serd o . .
. o . Qu . r pont . usth » hator Bernier e Rivard (1994)
Disponibilidade dos usuarios grau de incerteza do projeto, pois toma-se mais dificil o Alter (apud Rivard
no projeto desenvolvimento do sistema com usudrios ausentes, por T ap i
. Barki e Talbot, 1993)
exemplo, no momento de marcar entrevistas.
Refere-se a dificuldade do usudrio em assumir novas
Responsabilidades responsabilidades no momento em que o sistema entrar em | Bernier e Rivard (1994)
operagao.
Fonte: Autora (2017)
Tabela 6 - Fatores de incerteza relacionados a aplicacio
Fator Descricao Fonte
Refere-se a especificagdo inadequada da documentagdo do
Documentacdo da aplicagdo| projeto: quanto mais inadequada for, maior serd o grau de | Laudon e Laudon (1994)
incerteza.
Quanto mais inédita for a aplicagdo, maior sera o grau de
. N incerteza. Refere-se ao grau de novidade da aplicagdo dentro . .
Novidade da aplicagdo f . . Bernier e Rivard (1994)
do setor de desenvolvimento de projetos de sistemas de
informagao da empresa.
Novidade da tecnologia de . Quallltp mais 1ne§1ta for, a nov1c(lfdf: de;ttecnoll{ogfla de
desenvolvimento de esenvolvimento, maior sera o grau ¢ ncerteza, BCICTe-5¢ 20 | pornier e Rivard (1994)
. . ~ desenvolvimento do sistema, se sera necessario adquirir e
sistemas de informagdo .
instalar um novo software.
. . . Bernier e Rivard (1994
Refere-se ao hardware envolvido no projeto. Necessidade do ( )
. . . .. .| Laudon e Laudon (1994)
Novidade tecnologica novo sistema em adquirir um novo hardware. Quanto mais Alter (apud Rivard
inédito, maior o grau de incerteza. er (apud Kivard,
& Barki e Talbot, 1993)
Apoio do fornecedor de | Refere-se ao apoio que o fornecedor de hardware dispensa a Boeh_m (apud Rivard,
tecnologia equipe envolvida do projeto Barki ¢ Talbot, 1993)
) Bailey e Pearson (1983)
Alocagdo de tempo Alocagdo de tempo destinado ao desenvolvimento do projeto. | Laudon e Laudon (1994)
Mudangas drasticas em .
Ga N ., . . Alter (apud Rivard,
procedimentos sem Sdo mudancas em que ndo ¢ avaliado o impacto dentro da Barki ¢ Talbot, 1993)
analisar o impacto organizacdo por parte do pessoal de sistemas. §
o mp & §40 porp p Laudon e Laudon (1994)
organizacional
Sistema planejado para Sistema em que ndo foram avaliadas as possiveis necessidades
plang] para, d P . . Laudon e Laudon (1994)
atender necessidades atuais | futuras, levando-se em conta somente as necessidades atuais.
. Refere-se ao uso inadequado de técnicas de desenvolvimento de
Uso de técnicas oeq . Laudon e Laudon (1994)
sistemas durante o projeto.
- Diz respeito ao tempo alocado para o teste do sistema antes de
Avaliagdo de tempo P p par Laudon e Laudon (1994)
entrar em funcionamento.
Avaliacdo de performance nao realizada, em que o hardware
- dispensado ao sistema ndo suporte de maneira satisfatoria o
Avaliago de performance ISP ~ P . . Laudon e Laudon (1994)
sistema em operagdo normal, podendo até a capacidade do
hardware ser extrapolada.
Mudanga corrente de Quanto mais mudangas ocorrem no decorrer do Boehm (apud Rivard,
requisitos dos sistemas desenvolvimento do sistema, maior sera o grau de incerteza. Barki e Talbot, 1993)
. Se o treinamento s6 ocorre depois que o sistema estd sendo
Momento do treinamento . PO1S que | . Laudon e Laudon (1994)
instalado. Se ocorresse antes poderia evitar eventuais falhas.
Sistema operacionalizado . . .
p O sistema comega a funcionar antes que esteja todo pronto. | Laudon e Laudon (1994)
antes de estar pronto
Problemas na documentagdo para usuario. Pode acarretar
N . roblemas na operacdo, criando a situagdo de usuarios
Documentagdo para usuario P perag ¢ Laudon e Laudon (1994)

despreparados, dependéncia maior da equipe de
desenvolvimento.

Fonte: Autora (2017)
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Tabela 7 - Fatores de incerteza relacionados a equipe de desenvolvimento

Fator

Descricao

Fonte

Experiéncia da equipe em
aplicacdo similar

Refere-se a experiéncia da equipe de desenvolvimento de
sistema em aplicagdo similar a que esta sendo desenvolvida.

Bernier e Rivard
(1994)

Experiéncia da equipe de
desenvolvimento de sistemas

Refere-se a experiéncia em desenvolvimento de sistemas de
informagao, ndo necessariamente na aplicaggo atual.

Bernier e Rivard
(1994)
Alter (apud Rivard,
Barki e Talbot, 1993)

Experiéncia da equipe na

Diz respeito a experiéncia da equipe na tarefa especifica que

Bernier e Rivard

tarefa a apoiar esta sendo projetado o sistema. (1994)
| . . Bernier e Rivard (1994
. Refere-se ao numero de envolvidos no projeto; deve-se levar . (1994)
Tamanho da equipe . ~ . 1 . . Powers e Dickson
em consideragdo o nimero médio de envolvidos nos sistemas. (1973)
E referente a experiéncia geral da equipe de desenvolvimento,
Experiéncia geral por exemplo, relacionamento com o usudrio, testes, Bernier ¢ Rivard (1994)

documentacio.

Promessas de resultados

Acarreta problemas com o sistema, quando a equipe promete

Laudon e Laudon

recursos que nao sio possiveis no sistema. (1994)
e e ot ¢ | 190
Estabilidade da equipe projeto, p quip Boehm (apud Rivard,

inseguranga a respeito de sua permanéncia no projeto e em
cada mudanga podem ocorrer atrasos.

Barki e Talbot, 1993)

Montagem da equipe

Se a equipe ndo for montada devidamente pode causar
problemas; deve levar em conta as caracteristicas dos que irdo

Laudon e Laudon

fazer parte do projeto. (1994)
Experiéncia do chefe Refere-se a falta de experiéncia Rivard, (Blagr;<31)e Talbot
Familiaridade do chefe com | Pode causar problemas, pois o chefe do projeto ndo conhece | Rivard, Barki e Talbot
equipe sua equipe, suas caracteristicas, capacidades e limitagoes. (1993)

Integragdo com consultores

A integragdo com consultores internos ¢ um aspecto
importante que deve ser levado em consideragdo. Quanto

Bernier e Rivard

menor for a integragdo, maior serd o grau de incerteza. (1994)
Fonte: Autora (2017)
Tabela 8 - Fatores de incerteza relacionados a organizacio
Fator Descricao Fonte
Grau de comunicagio entre os| Refere-se a comunicacdo entre os envolvidos no projeto, Bernier ¢ Rivard (1994)

participantes

dentro da empresa de maneira geral.

Quanto maior for a falta de apoio administrativo, maior sera o

Bernier e Rivard

Apoio admini i rau de incerteza do projeto. E essencial ao projeto que exista (1994)
poio administrativo g projeto. E essenc projeto q Laudon e Laudon
apoio administrativo. (1994)

Determinagéo de prioridades

E um aspecto importante para o bom desenvolvimento do
sistema, pois quando ha mudangas constantes, prioridades
nebulosas, o desenvolvimento do sistema fica prejudicado.

Bailey e Pearson
(1983)

Numero de niveis hierarquicos

Quanto maior for o numero de niveis hierarquicos, maior sera
a incerteza envolvida no projeto, j4 que maior sera o canal de
comunicagdo entre os intervenientes.

Rivard, Barki e Talbot
(1993)

Tempo exigido para obter
decisdes

Quanto maior for o tempo exigido para se obter decisdes,
maior serd o grau de incerteza do projeto.

Bernier e Rivard (1994)

Fonte: Autora (2017)
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Ziv e Richardson (1997) apresentaram trés fontes mais comuns de incerteza em

desenvolvimento de software: participacdo humana, concorréncia e incerteza de dominio do

problema.
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Nos estudos conduzidos por Shenhar e Dvir (2007), a incerteza faz parte de uma das
dimensdes de seu modelo proposto sob o ponto de vista da novidade e tecnologia. A dimensao
novidade esta relacionada ao grau de inovagdo do produto para o cliente ou mercado. Os autores
sugerem trés niveis: derivativa, plataforma e ruptura. A dimensdo tecnologia estd associada a
incerteza quanto ao dominio e aplicacdo de novas tecnologias a serem aplicadas nos projetos,

sendo em quarto niveis: baixa, média, alta e super alta.

Chapmam e Ward (2002) desenvolveram um estudo e identificaram as seguintes fontes de

incerteza comuns em projetos:

* Variagdo associada a estimativa de parametros: refere-se a falta de clareza
de especificac¢des, andlise limitada do processo referente as atividades e suas

interdependéncias;

* Incerteza sobre estimativas: ocorre o uso de estimativas subjetivas de
probabilidade sem base de conhecimento e dados que possam embasar uma

maior precisao;

» Incerteza sobre o design e logistica: manifesta-se na fase de concepgao do
projeto pois a incerteza ¢ muito grande devido ao fato do conhecimento e

processo para produzir as entregas ainda ser limitado;

* Incerteza sobre objetivos e prioridade: quando ndo se tem clareza sobre a
prioridade relacionada aos objetivos, prazo e custo do projeto. A incerteza
torna-se alta e pode inviabilizar acdes para controle e monitoramento do

projeto;

* Incerteza sobre relacionamento entre stakeholders: o relacionamento entre
pessoas € complexo e pode introduzir incertezas para o desenvolvimento do
projeto, tendo em vista diversos fatores como: conhecimento individual, a
cultura, relacdo interpessoal e dificuldades de relacionamento entre

individuos.

Marinho et al. (2014), classificaram as incertezas de projetos de software em quatro areas,

conforme apresentado na Figura 1.
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Figura 1 - Fontes de incerteza em Projetos
Fonte: Marinho (2015)

2.4.1 Incertezas Tecnologicas

A area de incerteza tecnologica foi definida a partir de algumas pesquisas, dentre elas
estdo: (CHANG AND TIEN, 2006; SHENHAR AND DVIR, 2007; CLARK, 1985; DOWNEY
ET AL., 1975; KOUFTEROS ET AL., 2002; SHENHAR, 1993).

A incerteza tecnologica depende da extensdo na qual o projeto usa nova tecnologia ou
tecnologia madura. O nivel de incerteza tecnoldgica do projeto ndo ¢ universal, e sim subjetivo,
isso porque ele depende do know-how tecnoldgico que existe ou que seja acessivel para a empresa
(SHENHAR, 1993). E, portanto, uma medida da quantidade de tecnologia nova existente, em
comparagdo com a tecnologia madura, para uso no projeto. A incerteza tecnologica causa, entre
outras coisas, um impacto no projeto, na comunicagdo, no momento de congelar o plano ¢ no
nimero de ciclos de planejamento. Ela também pode afetar a competéncia técnica que o gerente

de projeto e os seus membros da equipe precisam ter.

Shenhar and Dvir (2007) apresenta uma boa classificacdo de incerteza tecnologica de

acordo com a sua complexidade:

* Projetos de Baixa-Tecnologia: envolve a implementacdo de tecnologias
existentes, isto €, tecnologias maduras e bem-estabelecidas da qual todos os

participantes da industria t€ém acesso igual;

* Projetos de Média-Tecnologia: Projetos que se baseiam em tecnologias
existentes e maduras, no entanto eles podem envolver uma pequena

quantidade de nova tecnologia;
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* Projetos de Alta-Tecnologia: Uso de tecnologias novas, porém existentes;

= Projetos de Super-Alta-Tecnologia: Desenvolvimento de novas tecnologias
que ndo existem no momento de iniciacdo do projeto, e esse desenvolvimento

faz parte da atividade do projeto.

Em um nivel tecnolégico muito alto, € esperado um salto no desempenho e nos beneficios.
Entretanto, quanto mais alta a tecnologia, maior o grau inovagdo. Esse grau de inovacgdo, esta
relacionado com o nivel de incerteza em seu resultado (OECD, 2005) e reside no desconhecimento
sobre a tecnologia a ser empregada, o mercado a ser atendido, o processo de produgao e de

distribuicao, etc.

Para Shenhar (2001), uma maior incerteza tecnoldgica aumenta a necessidade de se
conduzir mais ciclos de planejamento e atrasa a finalizagdo do projeto. Acredita-se que praticas
como Scrum, XP (SCHWABER, 2009; BECK AND ANDRES, 2004) tem contribuido para a
reducdo das incertezas tecnologicas, que trabalhando de forma incremental e com planejamentos

curtos a cada ciclo de atividade, ajudam no entendimento de novas tecnologias.

E importante destacar que além de curtos planejamento ou varias interrupgdes para
replanejamento, ¢ necessario um estilo gerencial mais flexivel e mais tolerante as questdes
ambiguas e incertas. A incerteza tecnologica também influencia os niveis de comunicagdo e de
interagdo, a atitude gerencial, os processos de revisdo, e mesmo as capacidades exigidas da equipe
e de seu gerente. As organizacdes precisam entender a tecnologia e reduzir incertezas a medida

que o projeto progride. (MARINHO et al., 2013)

2.4.2 Incertezas de Mercado

Esta 4rea foi definida a partir de algumas pesquisas, dentre elas estdo: (JAAFARI, 2003;
DVIR e LECHLER, 2004; JAUCH e KRAFT, 1986; CHANG e TIEN, 2006) ¢ esta relacionada
ao grau de novidade do produto ou servigo, resultado do projeto para o mercado, os consumidores
€ 0s usudrios potenciais. Representa até que ponto os compradores e usudrios estdo familiarizados
com este tipo de produto, seus beneficios € modo como eles podem usa-lo. Indica o nivel de
incerteza no mercado, ou incerteza externa, ¢ também reflete na incerteza da meta do projeto.
Afetando também, a facilidade em saber o que fazer ou o que construir € como comercializar o

produto para os consumidores (MARINHO, 2013).

Consumidores e mercados diferentes se comportam e pensam diferentemente. Assim, as
equipes de projetos devem saber como seus consumidores pensam, quais sao seus principais

problemas, ainda, como as organizagdes dos clientes funcionam, qual ¢ o tipo de cliente
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(governamental, comercial, consumidor) a fim de reduzir as incertezas de mercado. Projetos nos
varios niveis possuem seus proprios elementos singulares que decididamente se distingue.
Projetos de extensdes e melhorias de produtos existentes incluem: atividades de reducgao de custo,
melhorias, modificagdes. Esses projetos possuem previsdes sobre custo, assim como outras
especificagdes, embora sejam bastante precisas, € ndo hd necessidade de experimentacdo no

mercado.

Projetos com novas geracdes de linhas de produto existentes, tipicamente criam novas
familias de produtos, substituindo, assim os produtos anteriores em um setor de mercado bem
estabelecido. Nesses projetos embora alguns produtos possam incluir novas tecnologias, o uso do
produto pelo consumidor ¢ previsivel. Ja os produtos que representam inovacdes radicais no
mercado, sdo desenvolvidos em projetos que os criam e transforma um novo conceito ou ideia em
um produto que os consumidores nunca viram, ou seja, ndo sabem nada sobre o novo produto,
nem como usd-lo ou até mesmo vé-lo ou experimenta-lo. Nesta 4rea as organizacdes precisam
avaliar o mercado para o produto a ser produzido e deve determinar as implicagdes gerenciais

durante a fase de planejamento e no decorrer do projeto (MARINHO et al., 2013).

2.4.3 Incertezas de Ambiente

Esta area foi definida a partir de algumas pesquisas, dentre elas estdo: (BURNS e
STALKER, 2009; CAPON et al., 1992; ZIRGER e MAIDIQUE, 1990; DUNCAN, 1972a;
DUNCAN, 1972b; JAUCH e KRAFT, 1986; MILLIKEN, 1987; CHANG e TIEN, 2006).

A area indica o qudo incerto ¢ o ambiente externo e interno a organizagdao. A falta de
entendimento de como os componentes do ambiente pode estar mudando, pode afetar, por

exemplo:

* Uma incapacidade de prever o comportamento futuro de uma concorrente

chave;
* Incapacidade de prever mudancas no cendrio politico;
* Incerteza sobre se um sindicato chave serd chamado para uma greve nacional;
= Incerteza sobre fatores do meio ambiente;

A incerteza do ambiente pode ser observada a partir de como agdes de diferentes
organizagdes (fornecedores, concorrentes, consumidores, o governo, acionistas, etc.) podem

afetar o produto. Duvidas sobre a probabilidade ou natureza das mudangas no ambiente
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(sociocultural), tendéncias, mudancas demograficas, podem levar a uma série de incertezas

ambientais (MARINHO Et al., 2013), (MARINHO et al., 2013)

2.4.4 Incerteza So6cio Humana

As organizagdes modernas dispdem de ferramentas tecnologicas capazes de suprir as
necessidades e deficiéncias estruturais, mas isso ndo ¢ suficiente para assegurar a aquisi¢ao
individual e grupal do conhecimento devido a fatores intrinsecamente cognitivos, relacionados a
maneira como as pessoas percebem, aprendem, recordam e pensam sobre a informagao (SEP,

2012).

Projetos podem ser um jeito tnico dos processos organizacionais mudarem, inovarem e se
adequarem a realidade do mercado competitivo, mas gerenciamento de projetos ndao pode ficar a
cargo de uma s pessoa, € preciso que se torne uma questao de todos (SHENHAR e DVIR, 2007).
As relagdes humanas sdo muitas vezes vistas como espago nebuloso nos processos de gestdo, e
quando ndo entendidas, podem gerar conflitos que ameagam o fluxo de desenvolvimento do
projeto. Especialmente em projetos de inovagdo tecnoldgica que apresentam alto grau de
complexidade e incertezas, e exigem bastante criatividade e flexibilidade por parte das pessoas

nas equipes.

A area de incertezas s6cio humana leva em consideragdo as relagdes entre as pessoas de
uma organizagio (WEICK, 1979). E preciso levar em observar questdes religiosas, politicas, os
diferentes valores, as experiéncias pessoais, a formagdo cultural de cada individuo, pois todos
esses fatores podem afetar o desempenho do projeto. Os gerentes precisam lidar com as diferengas
sociais e aproveitar as diferencas e potenciais de cada membro da equipe a fim de ajudar no

sucesso do projeto (MARINHO et al., 2013).

2.5 SINAIS PRECOCES

O conceito de "sinal precoce" foi discutido pela primeira vez por Ansoff (1975). Em sua
teoria de sinais fracos, ele mostrou que o mundo real esta inundado de informagdes, muitas vezes
ambiguas, imprecisas e incompletas. Mesmo assim, passiveis de serem transformadas em
vantagens significativas para as empresas. Muitas delas podem ser sinais fracos ou sinais precoces

de uma interrupg¢ao no ciclo vigente, uma ruptura, benéfica ou maléfica para os negodcios.

No ambito dos projetos, esses sinais precoces assumem uma importancia relevante,
principalmente para projetos com incertezas imprevisiveis. Sdnchez e Pérez (2004) avaliaram o
uso dos avisos precoces ou sinais fracos em projetos de pesquisa e desenvolvimento na Espanha.

Identificaram que seu tratamento ¢ mais usado em grandes projetos € em empresas com maior
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volume de investimento nesses projetos, entretanto ndo avaliaram como eles eram tratados.

A taxonomia usada ¢ variada: aviso precoce (NIKANDER, ELORANTA, 1997;2001; PMI,
2008); primeiro sinal de alerta (SANCHEZ, PEREZ, 2004; KAPPELMAN et al., 2007); sinal de
alerta (OGC, 2009); sinal futuro (HILTUNEN, 2008); sinal preliminar (NIKANDER,
ELORANTA, 1997). Para este estudo foi adotada a taxonomia de sinal precoce.

Kappelman, McKeeman e Zhang (2007) fizeram uma extensa pesquisa na literatura para
desenvolver uma lista de sinais preliminar. Os autores com experiéncia em gerenciamento de
projetos de TI (Tecnologia da Informacgdo) adicionaram varios sinais com base em suas
experiéncias. Em seguida, eles convidaram 19 especialistas de gerenciamento de projetos de TI
para avaliar a lista. Com base nas suas observagdes, os autores adicionaram novos itens e outras
existentes foram modificados para desenvolver uma lista de 53 sinais. Em uma etapa seguinte, os
autores convidados 138 gerentes de projeto de TI para participar numa classificagdo de sinais,
utilizando uma escala de 1 (muito pouco importante) a 7 (muito importante). Cinquenta e cinco
deles responderam a pesquisa, produzindo uma taxa de resposta de cerca de 40% por cento. A
partir das respostas 14 foram extraidos 12 sinais relacionados com as pessoas € processos que

foram indicados pelos especialistas como os mais importantes.

De acordo com Nikander (2002), muito pouca literatura lida explicitamente com sinais
precoces em projetos e gerenciamento de projetos. No entanto, literatura de gerenciamento de
projetos inclui algumas declara¢des que direta ou indiretamente se referem ao conceito de alerta

precoce ¢ abordagens para a sua identificacao.

A Tabela 9 apresenta uma breve descri¢ao de outras fontes da literatura que podem ser

interpretadas como fontes de sinais precoce.

Tabela 9 - Alertas precoces relatadas em publicacdes

Fonte Descricao

Uma vez que o alerta precoce se refere a um problema que pode
surgir, a relag@o entre o fendmeno de alerta precoce e a gestdo
do risco ¢é bastante 6bvia (Nikander, 2002).

Os sinais de alerta precoce fornecem uma indicagdo de riscos
evidentes e uma avaliagdo da exposi¢do do projeto a futuros
problemas e falhas (Kappelman et al., 2007).

O conceito de alarmes de risco deve ser um aviso prévio de
problemas urgentes (Niwa, 1989).

As avaliagdes de projetos, que passam por muitos nomes,
alguns dos quais sdo exames, verificagdes de satide do projeto,
benchmarking, avaliagdo pods-projeto e auditorias de projetos
(Klakegg et al., 2010), foram discutidas como formas de
identificar as areas que devem ser abordadas através da
monitorizacdo de alerta precoce. H4 abundéncia de literatura
sobre a abordagem de “stage gate” e como a mesma visa evitar
problemas potenciais que tornem um projeto inviavel (Cooper
etal., 1997, Cooper, 2005).

Analise de Risco (Nikander, 2002; Niwa, 1989)

Método de Avaliagdo de projetos (Cooper, 2005;
Cooper et al., 1997,

Jaafari, 2007; Klakegg et al., 2010; Miller and
Lessard, 2000;
Wateridge, 2002)




Fonte

Descricao

Gerenciando valor agregado (Kim et al., 2003;
Vanhoucke, 2012)

Uma abordagem que fornece disparadores ou sinais de aviso
prévio (Fleming & Koppelman, 2000). A gestdo do valor
agregado ¢ percebida como uma boa previsdo ou uma
ferramenta de alerta precoce que permite aos gerentes de projeto
planejar e serem proativos (Kim et al., 2003).

Analise de Stakeholders
(Cleland, 1986; Savage et al., 1991)

Ha uma série de modelos propostos que delineiam o processo
de uma analise das partes interessadas (por exemplo, Savage et
al., 1991; Cleland, 1986; Karlsen, 2002), mas possuem claras
semelhancas, que incluem atividades para identificar projetos
existentes a futuros stakeholders; obter uma melhor
compreensdo das suas necessidades e expectativas para o
projeto e seus resultados; E antecipar as suas estratégias e agdes.
O resultado de uma analise das partes interessadas sdo
informagdes sobre com quem as partes interessadas tém de se
relacionar, o que esperam do projeto e como eles podem reagir
se ndo conseguirem isso. As questdes emergentes de tal analise
podem ser claramente identificar por sinais de alerta precoce.

Analise de Causa ¢ efeito
(Klakegg et al., 2010; Leszak et al., 2000;

Ohatka and Fukazawa, 2009; Parker and Skitmore,
2005; Sambasivan and Soon, 2007)

Uma vez que este topico se concentra nas questdes de causas e
efeito, estes fatores sdo considerados de sucesso e fracasso em
projetos.

Nikander (2002) fornece um modelo, indicando que os
problemas, as suas causas e os alertas sdo conectadas através de
uma corrente. Existem outras fontes que, embora ndo
mencionando o termo "aviso prévio" diretamente, referem-se a
analise de causa e efeito e analise de causa-raiz para a
identifica¢do de riscos precocemente, a fim de evitar problemas
futuros (Leszak et al., 2000, OhatkaE Fukazawa, 2009; Parker
e Skitmore, 2005; Sambasivan e Soon,2007; Williams et al.,
2012).

Avaliagdo de Maturidade (Ahern et al., 2004);
Andersen and Jessen, 2003;
Cooke-Davies and Arzymanow, 2003;

Kerzner, 2001)

A ideia chave ¢ que pode ser possivel avaliar qudo madura uma
organizagdo deve executar projetos e, portanto, muito cedo,
mesmo antes do projeto comegar, determinar se € provavel se o
projeto sera executado sem problemas ou acabar em apuros.
Andersen ¢ Jessen (2003) refere-se a este termo como tendo
atingido um estado de maturidade plena ou maximo
desenvolvimento. Esta definicdo se ajusta tanto ao produto
como pode-se argumentar que as organizagdes nunca chegam a
um estado de plena maturidade. Modelos de maturidade
também tém sido amplamente utilizados como uma ferramenta
de melhoria, onde as organizagdes realizam auto avaliagdes
(Ahern et al., 2004). Se as avaliagdes de maturidade revelam
areas de menor maturidade, é natural considerar estas metas
para o monitoramento de alerta precoce.

Gerenciamento de Interface (Calgar and Connolly, 2007; Voss,
2012)

Este processo € descrito por Cleland e Morris (1988) como um
elemento que serve como um ponto de verificagdo natural para
os gerentes a fim de monitorar o desempenho e assim prevenir
problemas de cair em um processo de bola de neve.

O principal objetivo deste processo ¢ facilitar acordos com
outros stakeholders em relagdo as fungdes e responsabilidades,
informag¢des de interface e identificagdo de interfaces criticas
no inicio do projeto através de um processo estruturado. O
objetivo geral do processo ¢ Identificagdo precoce de questdes
que tenham o potencial de impactar custos ou cronograma. Isso
¢ feito para minimizar ou remover esse impacto, ¢ também
promover uma comunicagdo clara, precisa, oportuna e
consistente com outras organizagdes para troca de informagdes
de interface

Extrapolagédo de projetos anteriores (Kappelman et al., 2007;
Kerzner, 1987; Klakegg et al., 2010; Miller and Lessard,
2000; Pinto and Slevin, 1988)

Esta abordagem ¢ uma forma de utilizar a experiéncia anterior
adquirida, validade para a situagdo atual, é claro, sempre deve
ser assegurada em primeiro lugar. A literatura de gerenciamento
de projetos tem inumeras referéncias a de que projetos
anteriores sdo utilizados para identificar sinais de alerta
precoce. Por exemplo, Pinto e Slevin (1988), Kerzner (1987),
Pinto e Prescott (1988) e o estudo IMEC (Miller e Lessard,
2000). Uma abordagem um pouco diferente tem sido utilizada
por Kappelman et al. (2007) e Klakegg et al. (2010), em que a
experiéncia de projetos anteriores ¢ utilizada como base para
discussdes com especialistas em gestdo de projetos, a fim de
obter a avaliagdo da importancia relativa dos primeiros sinais
de alerta.
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Fonte

Descricao

Intui¢des (Klakegg et al., 2010; Nikander and Eloranta,
2001; Whitty, 2010)
Verificagdes da saude do projeto (Construction Industry Institute,
2006;
Jaafari, 2007; Wateridge, 2002)

Estes sinais sdo descritos por Nikander e Eloranta (2001)
através da "Os sentimentos de intuitivos s3o os menos faceis de
detectar, identificar e interpretar, sentimento "(p 387).
Klakegg et al. (2010) fazem uma categorizagdo simples dos
sinais de alerta precoce, onde sdo identificados por meio de
avaliagdes ou baseiam-se em "sentimentos profundos". Tal
"sentimento profundo”, geralmente estara intimamente
relacionado com o conhecimento tacito do destinatario dos
sinais.

Whitty (2010) mostrou a importdncia das emogdes como
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expressdo do conhecimento, e também o uso da linguagem
corporal como expressdo e exemplificou a importancia da
leitura da linguagem corporal em um cenario de projeto para ler
algumas dos sinais criticos sobre o estado / condigdo de um
projeto.

A técnica de brainstorming tem suas raizes em trabalhar com
sinais precoces quando em 1939

(Osborn, 1953). Stroebe et al. (1992) identificou trés processos
em que foram detalhados os esfor¢os de brainstorming; Livre
equitagdo, avaliagdo de apreensdo e bloqueio as questdes
decorrentes do esforco de brainstorming podem entdo
identificar sinais de alerta precoce.

Brainstorming (Osborn, 1953; Stroebe et al., 1992)

Fonte: Adaptado de HAJI-KAZEMI; ANDERSEN; KLAKEGG (2015)

Em gerenciamento de projetos, os sinais precoces sao tratados identificando as acdes de
gestao necessarias. Praticas como a construgdo de sentido (sensemaking) sdo utilizados, a fim de
entender os sinais e contribuir para uma melhor gestdo do projeto. O sensemaking ¢
particularmente importante em um ambiente baseado em projetos. De forma que, quando um certo
sentido ¢ dado a uma decisdo e ao seu contexto, as agdes (programas e projetos), a serem
desenvolvidas a partir da concepcao de sentido, tornam-se mais bem compreendidas e podem ser

implementadas de uma forma mais natural, eficiente e eficaz (MOURA, 2011).

2.6 SENSEMAKING

Sensemaking ¢ o processo pelo qual as organizagdes e individuos trabalham incertezas,
ambiguidades, mudangas e situagcdes problematicas. O fato mais relevante ¢ que o sinal
identificado tenha sentido, ou seja, ¢ compreensivel e aceito por todos os envolvidos (WEICK e

SUTCLIFFE, 2001, 2011).

Weick (2001) aponta a frase, a seguir como férmula e base conceitual para a criagdo de
sentido: “Como podemos saber o que pensamos (ou desejamos ou sentimos) até que vejamos o
que dissemos (ou ndo)”. Ele afirma que primeiramente as pessoas agem e depois avaliam e

refletem sobre suas ag¢des para interpretar e entender o seu significado.

Weick (1995) sentencia que um fluxo provavel para a criagdo de sentido seria:

[...] as pessoas preocupadas com a identidade no contexto social com outros atores se
empenham nos eventos em curso a partir dos quais elas extraem sinais, criando um
sentido plausivel retrospectivamente, articulando certa ordem, o tempo todo, para os
eventos em curso. (grifo nosso).
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O autor indica que ndo consta nessa frase o feedback, a continuidade, os processamentos

simultaneos, mas também que alguns passos podem ndo ocorrer. Desse modo, a criagdo de sentido

possui sete propriedades (WEICK, 1995; WEICK, 2001):

Construcao da identidade: “A receita ¢ uma questdo sobre quem eu sou,
como sugerido pela descoberta de como e o que eu penso (WEICK, 1995). A
criagdo de sentido inicia-se no nivel individual (Sensemaker) com a
manutengdo ou o estabelecimento de uma identidade pessoal. Na interagdo
com o ambiente, ¢ observado o resultado, sendo o entendimento afetado por
varias necessidades dos individuos nas organiza¢des (WEICK, 1995), como
pertencer, evoluir, ser eficaz, destacar-se, confirmar, integrar-se, representar a

instituigdo etc.;

Retrospeccao: “Para saber o que eu penso, eu revejo o que eu disse antes”
(WEICK, 1995). O presente ¢ sempre reconhecido e baseado nas experiéncias
passadas, no conhecimento tacito, inclusive nas decisdes passadas sobre a
adaptacdo de planos e objetivos. Para tornar o abstrato em concreto, muitas
vezes, as pessoas agem e depois tentam identificar a razdo para a sua acao.
Weick (1995) reforca a ideia que as ag¢des sdo reconhecidas apenas apods a sua

completa execugao;

Enactment: “Eu crio o objeto a ser visto e examinado quando eu disser ou
fizer algo” (WEICK, 1995). A criacdo de sentido ¢ baseada na construgdo de
uma realidade, do mesmo modo que o legislador faz com as leis, pela
designacao de autoridade a eventos ou sinais dentro de um contexto especifico.
Nesse sentido, de maneira ativa, as pessoas criam o ambiente, sempre
dindmico, com suas ac¢des ou reagdes da mesma maneira que o proprio
ambiente as cria. A principio, se procura agrupar ¢ pontuar podendo existir,
concomitantemente, a invencdo ou constru¢do de algo novo. A geracdo de
sentido também pode existir por outras formas como postergar, parar, passar
para o planejamento, redirecionar. Weick et al. (2006) também menciona
rotulagem, criticando a maneira atual de as organizacdes trabalharem por meio
de esquemas, estereotipos, categorias e tipos. Esses conceitos sem a percepcao
das pessoas sdo vazios, assim como a percepgao das pessoas sem 0s conceitos
¢ cega. Ele sugere ver, entender sem necessariamente nomear o fato, para nao

restringir o seu significado, distinguindo as diferencas;
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Social: “O que eu digo, destaco e concluo sdo determinados por quem se
socializou comigo e como eu estava socializado, bem como pelo publico que
vai avaliar as conclusodes a que eu chego” (WEICK, 1995). Como o sentido ¢é
criado e nao descoberto, o compartilhamento do significado e do
conhecimento envolve a interag@o entre as pessoas, seja ela presencial ou nao.
O significado criado tende a ser aquele que tem suporte social, validagdo e
relevancia compartilhada. Mesmo na criagdo de sentido individual, ha uma
interacao com o que a pessoa imagina que as outras entendem sobre o assunto.
Portanto, mesmo sem haver comunicacdo, as pessoas influenciam umas as

outras (WEICK, 1995);

Continuo: “Minha fala ¢ transmitida através do tempo, disputa a atengao com
outros projetos em andamento, e ¢ representada depois de conclusa, o que
significa que os meus interesses ja podem ter mudado” (WEICK, 1995). O
processo tem como premissa o refinamento do entendimento, pelas acdes
tomadas e a restaura¢ao do equilibrio, de forma continua e dindmica, dentro
de um contexto. Pode-se dizer que as agdes e decisoes sdo tratadas como um
ciclo mais do que de forma linear (WEICK et al., 2005). Elas se tornam um
evento apenas quando sdo definidos os limites dentro desse fluxo ou quando
alguma interrupcao ocorre (WEICK, 2001). Nas organizagdes, as pessoas
estdo sempre dentro de projetos; sua visdo ¢ dirigida para as situacdes,

informacdes, emocoes e interrupcdes que neles ocorrem (WEICK, 1995);

Extracio de sinais: “O 'qué' eu destaquei e conclui como contetdo do
pensamento € apenas uma pequena parte do enunciado que se torna saliente
por causa do contexto e disposi¢des pessoais” (WEICK, 1995). Os sinais sao
vistos e extraidos do ambiente para uma contextualizagdo, dentro de modelos
mentais, crencas pessoais, regras, procedimentos e outros fatores. Além do
social, o contexto também influencia a extracao do sinal. Weick (1995) rejeita
a palavra interpretacdo, pois para ele isso significaria a tradugdo e
enquadramento do sinal, mas o caso ¢ de invengdo do significado. Weick
(2001) conecta os sinais a profecia auto realizada, porque as acdes tomadas
anteriormente, na fé de um significado, fazem com que o ambiente mude na
direcdo do esperado. Sendo a criacdo de sentido um processo continuo, novos

sinais serdo observados;

Plausivel: “Eu preciso saber o suficiente sobre o que penso, para continuar
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com meus projetos, mas ndo mais, o que significa que a suficiéncia e a
plausibilidade prevalecem sobre a exatidao” (WEICK, 1995). O resultado
esperado ¢ um significado aceitavel, plausivel, e ndo a verdade absoluta,
acuracia. Assim, pode-se avaliar melhor, continuar a observar o ambiente e os
sinais até que se tenha uma situagdo consistente para agir. A plausibilidade ¢
restringida pelas outras caracteristicas, como a obtencdo do acordo de outros,

com o passado recente, os sinais visiveis etc.

Christiansen e Varnes (2009) avaliaram, num estudo de caso multiplo na Escandinavia,
como os gerentes e empregados realmente entendem e dao sentido aos métodos estruturados de
desenvolvimento de produto. Eles identificaram que a criagao de sentido das regras para a pratica
¢ implementada por intmeras tradugdes baseadas no contexto, na histéria, nos padrdes
autorizados e nos processos de feedback. Mesmo as empresas com padrdes de regras extensivos
e elaborados aplicam-nas de maneira flexivel, conforme o entendimento do gerente de projetos e
do gerente funcional. Essa aplicagdo também ¢ influenciada pela interpretagdo, uso e feedback

dos gerentes seniores.

Numa avaliacao especifica com gerentes de projeto criativos, Simon (2006) identificou que
a criacdo de sentido ¢ uma das quatro caracteristicas do gestor para tratar a criatividade individual
e coletiva. As quatro caracteristicas sdo: web-weaver, game-master, flow-balancer e sensemaker.
Como web-weaver, o gerente age como um integrador de pessoas, de dentro ou de fora do projeto.
Como game-master, o gerente mantém o ambiente animado, com uma atmosfera e recursos
propicios para incentivar a criatividade e, como flow-balancer, a énfase estd na motivagao
individual. Como sensemaker, o gerente cria sentido ao esforco da equipe, traduzindo a
representacdo coletiva do projeto num significado compartilhado, por meio de comunicacgdes
informais e reunides formais com todos os envolvidos, sejam eles internos, sejam externos ao
projeto, inclusive externos a organizagdo. As atividades sdo analiticas, cognitivas, psicoldgicas,
simbolicas e discursivas dirigidas pelas questdes: “O que nds estamos fazendo juntos?” e “Como

nods traduzimos isso em ac¢des concretas?” As atividades relativas a essa caracteristica sdo:

= Aprender fazendo: ele usa um processo de descoberta indutivo, para entender
0 projeto e para situar os outros envolvidos nas atividades do projeto;

= Interpretar a situagdo: ele ndo impde o seu entendimento, mas tenta inserir
a questdo na perspectiva do projeto, resultando numa co-construcdo do
significado para o membro do time;

* Traduzir o projeto para uma visao, objetivos, atividades e tarefas: ndo ¢

so dividir as tarefas, mas também fazer com que a pessoa perceba o significado
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da sua atuagdo no projeto, o que ele faz distribuindo desafios tanto por seu
entendimento das capacidades individuais quanto pelo entendimento micro /
macro do projeto;

= Revelar premissas e crencas: quando ha divergéncia, ele deve esclarecer o
seu real significado, identificando as crencas em uso e as premissas assumidas
pelas partes;

* Construir um significado compartilhado: o significado do projeto ¢ sempre
lembrado, ndo s6 em reunides formais, mas também nas tarefas diarias.

Loch et al. (2006) ligam a criagdo de sentido ao uso da intui¢do, nos ambientes ambiguos ¢
complexos, com multiplas interpretacdes. Eles ressaltam que a quebra da criagdo de sentido pode
gerar a quebra da coesdo da equipe, principalmente com as inimeras mudangas a que um projeto
inovador e com alto nivel de incerteza esta sujeito. Nesse sentido, Thiry (2001) afirma que a falta
de criagdo de sentido ancora as pessoas em paradigmas existentes. Assim, a sua existéncia pode
ajudar a construir novos paradigmas com informag¢des compartilhadas e cross-fertilization
importantes para fazer a Gestdo de Valor em projetos. O autor define o processo de criagdao de
sentido como um sistema de interagdes entre diferentes atores que coletiva e individualmente
criam sentido para a situa¢do. O conceito principal ¢ o do paradigma e sua constru¢do ou
modificacdo por meio da interpreta¢do de discrepancias. O processo ¢ intersubjetivo, que pode
ocorrer na esfera individual e na da organizagao. Se o processo for positivo, gera melhoria, porém,

se negativo, gera resisténcia.

Além de a extracao de sinais ser uma das propriedades da criacao de sentido, o sinal precoce
também pode ser um fator motivador da identificacdo da incerteza imprevisivel em projetos

(RUSSO, 2012).

O processo de constru¢do do sentido da informagao na visdo do sensemaking ¢ conduzido
por crengas e agdes das pessoas dentro de uma estrutura organizacional. Crencgas e experiéncias
passadas influenciam o processo de construc¢do do significado, uma vez que hd uma tendéncia a
pensar que o significado atribuido a algo ¢ compativel com o que se acredita e aquilo que foi
vivido no passado. As ag¢des influenciam e ao mesmo tempo sdo influenciadas pelo processo de
construgdo de sentido; Uma vez que para fazer sentido, um evento particular, um age de acordo
com a mesma logica; E para justificar as acdes, eles retornam ao sentido usado. Tendo isso em
mente ¢ pensando em um ambiente de desenvolvimento de projetos de software, cheio de varias
fontes de informagdo e incertezas; Torna-se necessario criar sentido aos sinais que forem

detectados.
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2.7  MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A crescente aderéncia ao uso das boas praticas em Gerenciamento de Projetos pelas
organizacoes alinhadas a outras praticas gerenciais, em prol da exceléncia corporativa, fez surgir
a necessidade de se ampliar o entendimento de um eixo estruturante desse Gerenciamento: a
Maturidade em Gerenciamento de Projetos que na visdo de Kerzner (2006) se materializa no
desenvolvimento de sistemas e processos que sao por natureza repetitivos € garantem uma alta

probabilidade de que cada um deles seja um sucesso.

A maturidade em gerenciamento de projetos estd relacionada a obtencdo de resultados
almejados em projetos que refletirdo no nivel de sucesso atingido por determinada organizagao.
Segundo o Project Management Institute — PMI (2004), a maturidade da organizacdo em relagdo
ao seu sistema de gerenciamento de projetos, sua cultura, seu estilo, sua estrutura organizacional

e seu escritorio de projetos tende a influenciar diretamente nos resultados finais de projetos.

Existe uma relagdo intuitiva entre amadurecimento e sucesso. No caso de GP, diversas
pesquisas e estudos (STEVENS, 1999; IBBS, 2002; ARCHIBALD, 2004) tém demonstrado que
maturidade e sucesso realmente caminham juntos. Ultimamente, todos esses aspectos sao bastante
difundidos visto que as instituicdes estdo cada vez mais conscientes tanto da importancia do
gerenciamento de projetos para concretizar suas estratégias como de que existe um caminho de

amadurecimento para se atingir a exceléncia.

Muitos modelos ja sdo conhecidos e amplamente utilizados, destacando-se: OPM3 —
Organizational Project Management Maturity Model (PMI); KPMMM - Kerzner Project
Management Maturity Model; CMMI — Capability Maturity Model Integration; PradoMMGP —

Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

No mundo, um dos modelos mais utilizados ¢ o OPM3. Foi criado pelo PMI e utiliza a
classificagdo em valores percentuais. Quanto aos demais modelos citados, a classificacdo se da
através de cinco niveis, onde a analise se vale, principalmente, da avaliagdo comportamental dos
elementos do Gerenciamento de Projetos tais como: metodologia, PMO, gerente de projetos,

stakeholders, estrutura organizacional, alta administracao, etc.

Para a realizag¢ao dessa pesquisa foi escolhido o Modelo Prado-MMGP. Os seus principais
pontos positivos estdo relacionados ao fato de estar altamente relacionado com a realidade de
instituicdes brasileiras. Além disso, 0 modelo ndo se limita a fornecer um grau de maturidade a
partir de um tnico valor. Nele também ¢é possivel visualizar o percentual de aderéncia da

institui¢do em cada um dos niveis de desenvolvimento, que complementa a avaliagao obtida pela
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avaliacdo final da maturidade.

Os pontos a seguir também foram relevantes na escolha do modelo:

a) Existéncia do conceito de aderéncia as dimensoes, que possibilita a identificacdo pela

instituicao das principais praticas a serem melhoradas;

b) Disponibilidade de informagdes comparativas com outras instituigdes que utilizam o
mesmo modelo de maturidade. Tais informagdes sdo publicadas a cada dois anos pelo

autor do modelo;

c) Facil acesso as fontes de informagdes sobre o modelo, como o questionario, formas de

calculo e interpretacdo de resultados obtidos;

Souza (2015) faz um comparativo entre os principais modelos e evidencia a escolha do
modelo Prado-MMGP como o mais adequado baseado no resultado da pontuagdo a partir dos

critérios que foram considerados na Tabela 10.

Tabela 10 - Critério de selecio do modelo

Elementos Modelos
~ [-™ (]
o - = £ 2 & £
Critérios Descricio % = & = =
s = o = @)
Disponibilidade Como o_modelo é dlspomblh;qdo materlalmen}e 3 3 ) 3 3
para os interessados e sua facilidade de obtengao
Aderéncia ao planejamento  Revela quanto o modelo se encontra alinhado ) ) ) 3 3
estratégico com os sistemas de gestdo organizacional
Alinhamento com o método Alinhamento do modelo com o método de gestdo ) ) ) ) )
de GP da institui¢do de projetos utilizado
Plano de melhorias Revela se o modelo de~matur1dade qlspoe de 3 3 3 3 3
formas de implementagdo de melhorias na GP.
Custos envolvidos na aplicagdo do modelo
Custo para aplicagdo (aquisi¢do de software, consultorias, analises e 0 3 0 3 0
etc.)
Facilidade para Facilidade para trabalhar com os dados obtidos ’ 3 1 3 1
administragao com a aplica¢do do questionario
_AdapNtablhdade.: anovas Adaptabilidade do modelo a novas situagoes 2 3 2 3 2
situa¢des organizacionais Lo
organizacionais.

14 19 12 20 14

Fonte: Adaptado de Silva (2011)
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2.7.1 Modelo Prado-MMGP

O modelo Prado-MMGP foi desenvolvido entre os anos de 1998 e 2002 por Darci Prado, e
¢ originado da experiéncia do autor na implantagdo de gerenciamento de projetos em diversas

instituigoes.

Segundo Prado (2008), o modelo tem como objetivo avaliar caracteristicas que estejam
diretamente relacionadas com a habilidade da organizagdo em executar projetos com sucesso.

Além disso, ele ¢ adaptavel a toda categoria de projetos.

Outra caracteristica do modelo, ¢ que ele deve ser aplicado separadamente a cada setor da
organizagdo. Ou seja, uma empresa pode possuir departamentos com diferentes niveis de

maturidade.

Este modelo apresenta cinco niveis de maturidade para as empresas e a evolugdo nesses
niveis ocorre considerando-se seis distintas dimensdes conforme ilustra a Figura 2 - Dimensdes e

niveis de maturidade.

5- OTIMIZADO

4 - GERENCIADO

3 - PADRONIZADO

2 - CONHECIDO

1 - INICIAL

Figura 2 - Dimensdes e niveis de maturidade
Fonte: Prado (2009)

Na Figura 3 sdo descritas as principais caracteristicas dos niveis de maturidade do Modelo

Prado MMGP de Prado (2008).
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RESUMO DAS iNDICE DE
N CARACTERISTICAS CENARIO TiPICO ASPECTO BASICO SUCESSO
* Nenhuma Iniciativa da organizag do. ;
1 || inciavvas pessoars 1soladas (serenciamento de projetos de forma Isoiada. De“l”;‘alame"m Baixo
* Resisténcias a alleracao das praticas existentes. o
* Treinamento basico de gerenciamento para 0s
()] 2 principais envolvidos com gerenciamento de Gerenciamento de muitiplos projetos de forma Alinhamento de Alguma
< projetos. nao padronizada e ndo disciplinada. conhecimentos. melhoria.
(&) * Estabelecimento de uma linguagem comum
(ll_J " Gerenciamento de multiplos projetos de forma
E 3 || Wetoologia desenvoivida, implantada e testada. ?gé“siﬁ?;ig'jg'gg‘sﬁ;ﬁ;g”ﬁ%j e Alinhamento de Melharia
W Estrutura organizacional implantada participando alivamento do planejamento e metodologia acentuada
[ controle dos projetos.
O * Treinamento Avangado. ]
§ . élé::]am:n;z iﬁﬂn ?Jse:':hgmaltr:?ada e Gerenclamento de multiplos projetos de forma
L gt - lagrupada, disciplinada e padronizada. Alinhamento de Melhoria mais
< 4 |||* 1dentificacio de causas de desvios da meta
O * Melhorias na metodologia g " Escritdrio de Gerenciamento de Projetos ativo eslratégias. acentuada
~ PEitriarneriiis Rianmanas Famomsis e mas dando autonomia acs Gerentes de Projeto.
eficientes.
* Grande experiéncia em gerenciamento de " Gerenciamento de multipios projetos de forma
projetos. agrupada, disciplinada e padronizada. ; A
5 = Sabedoid. "~ Esurilrio de Gerenciamenlo de Projelus Uwaii;}fjﬁlgnma Pmrgg; e
* Capacidade para assumir riscos maiores. atuando como Centro de Exceléncia. i
* Preparo para um novo ciclo de mudangas " Gerentes de Projeto com grande autonomia

Figura 3 - Prado-MMGP: principais caracteristicas
Fonte: Baseada em Prado (2010)

O grau de aderéncia do setor, nestes aspectos, indica, em analise conjunta com os niveis, o
quao maduro estd o setor em relagdo ao Gerenciamento de Projetos. No entanto, quando as
dimensdes sdo vistas isoladamente apontam em que intensidade esses elementos se apresentam
no setor avaliado. Entdo, o mapeamento desses aspectos auxilia a empresa € o setor no
planejamento de suas acdes corretivas e ou de manutencdo. A Tabela 11 apresenta os
relacionamentos entre cada uma das dimensOes de maturidade e os niveis de maturidade e,

evidenciando em quais niveis as dimensdes tém seus aspectos com crescimento mais acentuado.

Tabela 11 - Relacéiio entre Nivel e Dimensio da Maturidade

Dimensao da 1 2 3 4 5
Maturidade Inicial Conhecido Padronizado Gerenciado Otimizado
Conhecimento Dispersos Bésicos Basicos Avancados Avangados
Metodologia Nao ha T'entatlvas Tmp lant.ada © Estabilizada Otimizada
isoladas Padronizada
Informatizacao T'entatlvas T'entatlvas Implantada Estabilizada Otimizada
isoladas isoladas
EstrutuFa Nao ha Nao ha Implantada Estabilizada Otimizada
Organizacional
Relacionamentos Boa Algum Algum avango  Algum avango Maduros
Humanos vontade avango
Alinhamento com 5 g Nao h4 Tniciado Alinhado Alinhado
estratégias

Fonte: Prado (2008)

A avaliagdao da maturidade do setor de uma organizagao segundo o modelo PradoMMGP ¢
baseada na aplicacdo de um questionario contendo 40 perguntas de multipla escolha. Todas as

perguntas estdo relacionadas com as dimensdes da maturidade citadas.
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2.8 GESTAO DE INCERTEZAS EM PROJETOS DE SOFTWARE

O desenvolvimento de software ¢ uma atividade criativa, diferente dos projetos tradicionais,
baseados em atividades produtivas e processos administrativos que possuem fluxo de trabalho
relativamente fixo (MARTINS, 2006). Esse processo, geralmente sofre muitas mudangas durante
o seu ciclo de vida, dificultando muito o gerenciamento. Os requisitos mudam por varios motivos:
usuario muda de ideia (as necessidades dos usuarios mudam com o passar do tempo), o problema
muda (ao implantar o sistema verifica que o mesmo nao estd resolvendo completamente o
problema), mudangas técnicas (novas tecnologias), mudangas de mercado (concorrentes podem
langar produtos similares e melhores) (MARTINS, 2006). Tudo isso contribui para tornar a
engenharia de software um dominio de alto risco e incerteza, requerendo uma abordagem

diferenciada para gerenciamento de projetos.

O Gerenciamento de um Projeto de Software ¢ o processo de tomar decisdes que envolvem
o uso de recursos, tanto materiais como humanos, para coordenar, controlar e realizar atividades,
temporarias, com o objetivo de fornecer um resultado (HUZITA et al, 2006). A integracao desses
recursos em um contexto especifico de desenvolvimento de software ndo é uma tarefa facil ¢ exige
uma gestao e esfor¢o coordenado das pessoas envolvidas (CASEY, 2010). Desta forma, a gestao
de projetos difere das outras areas por possuir caracteristicas e fatores que dificultam ainda mais
as atividades do gerenciamento, tais como mudangas tecnologicas, qualificacdo especifica dos
recursos humanos, necessidades especificas de recursos materiais, habilidades multidisciplinares
¢ dificuldades de mensurar o software. Para mitigar os impactos desses fatores é necessaria a

ado¢ao de modelos e técnicas especificas para gerenciar projetos de software.

Segundo Shenhar e Dvir (2007), a demanda crescente da industria de software por sistemas
cada vez mais complexos e de alto grau de inovagao, tem levantado duvidas quanto a efetividade
das abordagens tradicionais em gerenciamento de projeto, dado sua inadequagdo a gestao de
projetos complexos e incertos nas organizagdes As principais criticas levam em consideragdo que
projetos sdo diferentes entre si, € que o uso das técnicas e ferramentas considera um ambiente
estavel e previsivel e que tais abordagens sdo inadequadas para gerir projetos incertos nas
organizagdes (DVIR et al., 1998; JAAFARI, 2003; PICH; LOCH; MEYER, 2002; SHENHAR;
DVIR, 200705). Tais criticas suscitaram pesquisadores a buscar novas abordagens para adaptar o

gerenciamento do projeto para condi¢des de incerteza em que os mesmos estdo vulneraveis.

A percepgdo e identificagdo de incertezas no inicio do projeto permite que os gerentes
incluam decisdes como parte do plano do projeto e aloquem o orgamento € outros recursos para

realiza-lo com sucesso. Muitas coisas ainda sdo desconhecidas durante o langamento do projeto,
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as premissas iniciais sdo altamente incertas e muitas decisdes provavelmente mudardo a medida
que o projeto progride, ou seja, a gestdo de incerteza deve persistir até o final do projeto. Alguns
estudos apresentam a gestdo da incerteza vindo da gestao estratégica e representa uma visao critica
sobre o papel e a influéncia do planejamento estratégico sobre o desempenho de uma empresa de

projeto (DVIR e LECHLER, 2004).

O uso da gestao de incerteza dentro gerenciamento de projetos de software, 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. 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 devem considerar o grau de incerteza, uma vez que ele pode
desencadear o risco do projeto e afetar o desempenho organizacional. A gestdo da organizagao
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 ¢ moldam as percepcdes de ameagas e oportunidades. Implica
explorar e compreender as origens da incerteza projeto antes de tentar controld-lo, sem
preconceitos sobre o que ¢ desejavel ou indesejavel. As principais preocupagdes estdo
entendendo onde e por que a incerteza ¢ importante em um determinado contexto do projeto, e
onde ndo é. Esta ¢ uma mudanca significativa na énfase em comparagdo com a maioria dos

processos da gestdo de riscos do projeto (WARD e CHAPMAN, 2003).

Perminova (2011) elenca a abordagem de diversos autores sobre o conceito de riscos e
incertezas e seus impactos nos projetos, em que a incertezas podem nao apenas oferecer

impactos negativos, mas trazem mudancas e oportunidades aos projetos.

Marinho (2015) apresenta uma abordagem para gerenciar as incertezas em projetos de
software, em que sdo apresentadas as estratégias que podem apoiar profissionais e pesquisadores
na identificacdo de desafios relevantes e desenvolvimento de solugdes para o gerenciamento de
projetos de software. Para esse estudo, foi adotada essa abordagem por entendermos que o
sucesso de uma administra¢ao publica, depende basicamente de uma implementacao de técnicas
eficazes de gerenciamento de projetos. Com a baixa maturidade em projetos de software
apresentada nos setores publicos (NASCIMENTO; VERAS; MILITO, 2013), esta abordagem,

baseada em incertezas, mostrou-se uma boa técnica para gerar melhores processos decisérios e
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melhores resultados em meio as nuances desse setor. No ANEXO A - VISAO ESTRUTURADA
DA ABORDAGEM PARA GERIR AS INCERTEZAS, descreve-se de forma estruturada, a

abordagem de gerenciamento de Incertezas em Projetos de Software proposta por Marinho (2015).

2.9 TRABALHOS RELACIONADOS

O gerenciamento de incerteza em projetos tem sido objeto de estudos em diversas pesquisas
que abordam a tematica (ATKINSON; CRAWFORD; WARD, 2006; DVIR et al., 1998;
MARINHO; SAMPAIO; MOURA, 2013, 2014; MARINHO et al., 2014b; MOURA, 2012;
PERMINOVA; GUSTAFSSON; WIKSTROM, 2008; SHENHAR; DVIR, 2007; WARD;
CHAPMAN, 2003).

Nos projetos de software, algumas pesquisas retratam a questdo sob diferentes aspectos e

propoe abordagens para lidar com a tematica.

Pinna (2004), propds um roteiro centrado em arquitetura para minimizacao de riscos e
incertezas em Projetos de Softwares, que se apresentou eficiente quando aplicado a algumas
situacdes reais. Naturalmente, isto ndo permitiu estendé-lo para outras situagdes, o que exigiria

um estudo mais aprofundado.

Souza (2015), elaborou uma proposta, voltada para organizagdes de desenvolvimento de
software, para avaliar a competéncia em gerir a incerteza. Essa proposta foi utilizada no decorrer

desta pesquisa.

Marinho et al. (2015) propos através de um estudo tedrico o desenvolvimento de um guia
para lidar com a incerteza em projetos de software, que foi utilizado com principal fundamento
para elaboracdo dessa pesquisa. Macedo (2016), realizou um estudo de caso utilizando a
abordagem de gerenciamento de incertezas proposta por Marinho (2015), porém com uma

organizagdo de maturidade em projetos bem baixa e com sérias limitagdes no decorrer do projeto.

2.10 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo apresentou o Gerenciamento de Incertezas como importante ferramenta no
processo de desenvolvimento de software, bem como os principais conceitos relacionados a
riscos, incertezas, fontes de incertezas, sinais precoces e sensemaking. A abordagem de Marinho
(2015), adotada nessa pesquisa, foi apresentada como uma forma de gerenciar incertezas usando
as estratégias e orientagdes que podem apoiar profissionais e pesquisadores na identificagdo de
desafios relevantes e desenvolvimento de solugdes para os projetos. No proximo capitulo, sera

apresentado o método utilizado para a realizacao da pesquisa.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a estratégia metodologica aplicada neste estudo, descrevendo o
contexto da pesquisa realizada, sua conceituagdo, etapas e os procedimentos adotados para a
coleta e tratamento de dados. Além disso, serdo descritas as consideragdes €ticas € ameacas a

validade dos métodos utilizados.

3.1 ESQUEMA METODOLOGICO

A estratégia utilizada em qualquer pesquisa cientifica fundamenta-se em um conjunto de
pressupostos ontologicos e da natureza humana que definem o ponto de vista que o pesquisador
possui daquilo que o rodeia (Richardson, 1999). Tais pressupostos fundamentam as bases do
trabalho cientifico e sdo de extrema importancia para se identificar a perspectiva epistemologica
utilizada pelo pesquisador, que orientara a escolha do método, metodologia e técnicas a serem

utilizadas em uma pesquisa.

A selecao do instrumental metodoldgico se encontra diretamente relacionada ao problema
a ser estudado, e a escolha dos mesmos dependera dos fatores relacionados ao estudo. Tanto os
métodos quanto as técnicas devem se adequar ao problema, as questdes de pesquisa que se queira
confirmar e ao objeto com que se vai entrar em contato. Em geral, nas investigacdes sao utilizados
métodos e técnicas necessarias e apropriadas para determinado caso e, na maioria das vezes, ha
uma combinag¢ao de dois ou mais deles, utilizados concomitantemente (MARCONI; LAKATOS,

2010).

No contexto desse estudo, pode-se afirmar que a pesquisa possui carater empirico. Uma
pesquisa possui cardter empirico quando se baseia no conceito de que a observacao direta dos
fendmenos ¢ uma forma adequada de analisar a realidade e gerar conhecimentos sobre os
fenomenos observados. Este conceito € originado do empirismo que tem por afirmagao central a
teoria de que a experiéncia € a base do conhecimento (BHATTACHARYA, 2008). A valorizacao
desse tipo de pesquisa ¢ pela possibilidade que oferece de maior concretude as argumentagoes,
por mais ténue que possa ser a base fatual. O significado dos dados empiricos depende do
referencial tedrico, mas estes dados agregam impacto pertinente, sobretudo no sentido de

facilitarem a aproximagao pratica (DEMO, 1994).

Essa pesquisa possui carater descritivo, onde foi descrito a aplicagdo de uma abordagem de
gestao de incertezas em projetos de software. O processo foi o foco principal de abordagem e nao
o resultado ou o produto final. Nao foi requerido o uso de técnicas e métodos estatisticos, tendo

como preocupacao maior a interpretacdo de fenomenos e a atribuicao de resultados. Segundo
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Patton (2002), a natureza qualitativa emprega a pesquisa a capacidade de investigar o que as
pessoas fazem, sabem, pensam e sentem através da aplicacao de técnicas de coleta de dados. Estas
técnicas incluem observagdo, entrevistas, andlise de documentos, dentre outras. Para Godoy
(1995) algumas caracteristicas permitem classificar essa pesquisa como qualitativa. Segundo o

autor, o ambiente ¢ definido como fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento chave.

A anélise dos dados foi realizada de forma intuitiva, em que as premissas proporcionaram
somente alguma fundamentagdo da conclusdo, mas nao uma fundamentacdo conclusiva. Portanto,
o objetivo dos argumentos indutivos € levar a conclusdes cujo o conteudo ¢ muito mais amplo do

que as premissas nas quais se basearam (LAKATOS; MARCONI, 2010).
Lakatos e Marconi, 2010 afirmam que:

“As premissas de um argumento indutivo correto sustentam ou atribuem certa
verossimilhanga a sua conclusdo. Assim, quando as premissas sdo verdadeiras, o melhor
que se pode dizer é que a sua conclusdo é, provavelmente, verdadeira”.

Segundo Lakatos e Marconi (2010), a indugdo, realiza-se em trés etapas:
a) Observacdo dos fenomenos;
b) Descoberta da relacao entre eles;
¢) Generalizagdo da relagdo.

O método indutivo adequa-se a esta pesquisa uma vez que a estrutura definida e os fatores

identificados foram obtidos a partir da observagdo e por meio do raciocinio indutivo.

3.2 SELECAO DO METODO DE PESQUISA

A pesquisa-agdo foi utilizada como estratégia de pesquisa dado o carater intervencionista
do estudo. A pesquisa-agdo consiste em uma abordagem que preconiza a investigagdo de um
problema, a proposta de solugdes e a aplicagdo destas, visando ndo apenas solucionar um
problema, mas também criar teorias referentes a agdo (COUGHLAN e COGHLAN, 2002). Esta
abordagem esta diretamente comprometida com a produ¢do de novos conhecimentos através da

busca de melhorias praticas para situagdes do mundo real (ELDEN AND CHISHOLM, 1993).

A pesquisa-acao ¢ amplamente utilizada nas ciéncias sociais, mas possui caracteristicas que
podem permitir a condugdo de estudos relevantes em Engenharia de Software na medida em que

permite que pesquisa e intervengdes organizacionais sejam realizadas de forma simultanea.

Neste contexto, a metodologia da pesquisa-acdo surge como uma alternativa para
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intensificar a realizacdo de estudos relevantes (BASKERVILLE e WOOD-HARPER, 1996) ao
mesmo tempo em que permite a investigagdo da pratica de Engenharia de Software em
profundidade. Apesar de ser pouco explorada nessa area, suas caracteristicas sugerem que sua

aplicacdo pode trazer beneficios a pesquisa, pois realiza de maneira simultanea pesquisa e acao.

De acordo com Baskerville (1999), a pesquisa-a¢do fundamenta-se na afirmacdo de que
processos sociais complexos podem ser melhor estudados introduzindo-se mudangas e
observando-se os efeitos destas no ambiente de aplicagdo. Baskerville (1999) ainda afirma que,
por definicdo, a Pesquisa-Acao sempre envolve um grupo que inclui pesquisadores e sujeitos

como coparticipantes na investigacao e troca de experiéncias.

A pesquisa-a¢do consiste em unir a pesquisa € a acdo em um processo no qual os atores
envolvidos participam, junto com os pesquisadores, para chegarem colaborativamente a elucidar
a realidade em que estdo inseridos, identificando problemas coletivos, buscando e

experimentando solucdes em situagdo real (THIOLLIENT, 1947).

Coughlan e Coghlan (2002) fundamentam a escolha do método ao recomendar a
pesquisa-a¢do quando a pesquisa se relaciona com a descri¢do de uma série de agdes ao longo
do tempo em um determinado grupo, comunidade ou organizagdo. Neste caso, se propoe
explicar como e porque a acdo de um membro de um grupo pode mudar ou melhorar alguns
aspectos do sistema, permitindo entender o processo de mudanga ou melhoria a fim de aprender

com ele.

Segundo (Opresnik e Dolinsek, 2012; Saunders e Lewis, 2011), a pesquisa-agdo difere de

outras estratégias de pesquisa por promover mudangas organizacionais € sociais.

De acordo com Greeff e Coetzee (2009), a pesquisa-acdo permite a colaboracdo efetiva
entre pesquisadores e participantes que interagem na resolugdo de um problema orientados por
um ciclo de vida composto por fases distintas. Diante dos conceitos e caracteristicas da pesquisa-
acdo, esta estratégia adequa-se ao estudo uma vez que a aplicacdo da abordagem de gestao de
incertezas foi estruturada por meio de uma intervencdo em uma institui¢cdo. Esta intervencao foi
realizada pela pesquisadora, servidora da institui¢cdo, em conjunto com demais membros da equipe

e gerou resultados tanto praticos quanto tedricos que serdo discutidos no Capitulo 4.

Ainda, segundo Ballantyne (2004) a pesquisa-a¢do tem o proposito de trazer mudangas nas
relacdes sociais ou organizacionais de um grupo, isto ¢, enfatiza a acdo dos participantes e suas

reflexdes criticas a respeito das suas agdes.
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Robson (2002) argumenta que o aperfeigoamento e participacdo sdo fundamentais para
a pesquisa-a¢do. Neste sentido, com base nos autores, esta pesquisa-a¢ao permitira a melhoria da
gestdo de incertezas e da compreensao dessa pratica, e consequentemente, a melhoria dos projetos

de softwares.

A Tabela 12 demonstra uma sintese do esquema metodologico desta pesquisa, baseando-

se nos itens abordados anteriormente.

Tabela 12 — Quadro Metodologico

Quadro Metodologico
Carater Empirico
Natureza Qualitativa
Método Cientifico Indutivo
Estratégia de pesquisa Pesquisa-acao

Fonte: Autora (2016)
3.3 PROTOCOLO DA PESQUISA—ACAO

Um modelo amplamente adotado de pesquisa-acdo ¢ baseado em ciclos de espirais auto
reflexivas, um processo ciclico que deve planejar uma agdo, agir e posteriormente observar
0 que acontece apdés a mudanca. Posteriormente, reflete-se sobre esse processo ¢ suas
consequéncias, e, em seguida, planeja-se novas agdes, repetindo o ciclo quando necessario

(ROBSON, 2002).

Segundo Bjorn e Balka (2009), a pesquisa-acao ¢ ciclica por natureza, sendo composta por
fases executaveis iterativa e repetitivamente. Estas fases apoiam tanto situagdes problematicas de

cunho pratico, quanto objetivos cientificos (Bjorn e Balka, 2009).

A flexibilidade da pesquisa-acao possibilita criar e adaptar as fases para orientar a condugao
desta abordagem. O conjunto destas fases denomina-se ciclo de vida. Na literatura sao propostas
diversas versdes deste ciclo (Susman e Evered, 1978; Kemis e McTarggat, 2000; Checkland et
al., 1998; O’leary, 2004), Westbrook (1995), Coughlan e Coghlan (2002) e Thiollent (1985),
Mello e Turrioni (2011).

Com base nos estudos de Westbrook (1995), Coughlan e Coghlan (2002) e Thiollent
(1985), Mello e Turrioni (2011), estabeleceu-se uma proposta de contetido e sequéncia para a
condug¢do da pesquisa-agdo em um processo ciclico formado por quatro etapas conforme Figura

4. Todas as etapas foram apoiadas por pesquisas bibliograficas.
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Pesquisa Bibliografica

R 2 z 3

Etapa 1: Delineamento do Projeto

Definigao ﬁ':";z‘e";‘:’;"o Definigao
do problema da pesquisa dos objetivos

n 2

Etapa 2: Preparagao Etapa 3: Execugao
(Coleta e andlise do dados)

Definigao dos ciclos
da Pesquisa-Agdo

v Coleta de dados
Definigao da unidade / \
de analise

B Andlise de dados
v Geragéo
Definioao das de relatdrio @ planejamento de|
acoes
técnicas de
coleta de dados J
i - Avaliagao de Implementagédo
Dol da s reeulicos de ogbes

el
h 2

Etapa 4: Resultados

Geragao de Teoria

Figura 4 - Estrutura para a conducéo dos ciclos de pesquisa-acio
Fonte: Adaptado de Turrioni e Mello (2011)

3.3.1 Etapa 1l - Delineamento do Projeto

Essa fase da pesquisa-agdo iniciou-se com a definicdo do problema, questdes e objetivos
da pesquisa (TURRIONI; MELLO, 2011), e foi resultante da identificacdo de lacunas em uma
revisdo de literatura prévia, onde foi identificado um ntimero reduzido de aplicagdes praticas no
tema de incertezas (BOHLE; HEIDLING; SCHOPER, 2016). Dessa forma, buscou-se um objeto
de estudo onde se pudesse avaliar cientificamente a aplicagdo pratica de uma abordagem de
gestdo de incertezas em projetos de software por meio de uma intervengdo junto a uma

organizac¢do publica. A Figura 5 detalha essa etapa.

Etapa 1: Delineamento do Projeto
_— Definicao S
dt:l:J g:gl;?:r?la da questdo dozeofg'gg\?os
de pesquisa )

Figura 5 - Etapa de Delineamento do problema da Pesquisa-Acio
Fonte: Adaptado de Turrioni e Mello (2011).

Essa etapa foi detalhada no Capitulo 1 (Introdugao) que definiu o problema a ser abordado,

as questOes de pesquisa (1.2) e o estabelecimento dos objetivos (1.3) a serem alcangados.
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3.3.2 Etapa 2 - Preparacio

Nessa fase, foram definidos os ciclos da pesquisa-agdo (THIOLLENT, 1985), a unidade
de andlise e a equipe de trabalho. Foram também determinados os diversos tipos de instrumentos
de coleta de dados que foram utilizados e progressivamente interpretados pelos grupos que

participaram.

Neste contexto, a fase de planejamento da pesquisa-agdo se constitui de 4 (quatro)

etapas principais apresentadas na Figura 6.

Etapa 2: Preparacao

Definigédo dos ciclos
da Pesquisa-Acgao

v

Definigdo da unidade
de analise

v

Definigao das
técnicas de
coleta de dados

v

Definigao da equipe
de trabalho

Figura 6 - Etapas da fase de planejamento da pesquisa-acao
Fonte: Adaptado de Turrioni e Mello (2011)

3.3.2.1 Defini¢do do ciclo da pesquisa-acao

A execugdo de diversos ciclos € vista como uma forma de aumentar o rigor da pesquisa. A
cada ciclo uma revisdo critica ¢ realizada o que possibilita encontrar erros, inconsisténcias ou
vieses anteriormente ndo identificados (KOCKET et al., 1997). Com base nisto, executou-se o

ciclo de vida da pesquisa-acdo 3 (trés) vezes (Figura 6).

A primeira execucdo foi realizada entre marco e abril de 2016 e teve como objetivo a
identificacao do nivel atual de maturidade da instituicdo em estudo. O segundo ciclo, foi realizado
entre maio a julho de 2016 e avaliou a competéncia da instituicdo em gerir a incerteza. Por se
tratar de etapas iniciais, esse ciclo também foi apoiado por esclarecimentos acerca de incertezas
em projetos de software ¢ da apresentagdo da abordagem de Gerenciamento de Incertezas de
Marinho (2015) a instituicdo. Esses dois primeiros ciclos serviram para se obter informagdes
acerca da instituicdo em estudo e serviram como pardmetros para comparacao posterior apds a

aplicacdo da abordagem de gerenciamento de incertezas.
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O terceiro ciclo da pesquisa-agdo, foi realizado entre agosto e dezembro de 2016 e neste
ciclo houve a aplicacdo efetiva da abordagem de Gerenciamento de Incertezas proposta por
Marinho (2015). Tal abordagem foi escolhida tendo em vista os altos indicadores de insucesso
relacionados a abordagens tradicionais de gerenciamento de projetos, pois estas abordagens nao
consideram um ambiente instavel e sujeito a diversas fontes de incerteza (MARINHO; SAMPAIO;

MOURA, 2014; MOURA, 2012; SHENHAR; DVIR, 2007), muito comum em no setor publico.

Os ciclos foram executados durante este periodo por corresponder a tempo suficiente para
a coleta de resultados relevantes para a pesquisa. O limite de tempo determinado para o término

da pesquisa impossibilitou a realizacdo de ciclos mais extensos.

Mar/16 Abr/16 Maio/[16  Jun/16 JulM16  Ago/16 Set/16 Out/16 Nov/16Dez/16
Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3
Colets de o Coleti de dacos Colets ce dackcs
5 e a
o, el | 1 3 E—— i I ) s

1 o

Hwahaa e Mgt Aoakeaa te Impiementacks otk Oe Impementack

5 AVALIAR COMO A , ]
IDENTIFICAR O INSTITUICAO APLICAGAO DA

NiVEL DE MA'I'URIDADE’ TRATA A INCERTEZA » ABORDAGEM DE Gl »
(PRADO, 2010) (SOUZA, 2015) (MARINHO, 2015)

Figura 7 - Linha de tempo da Pesquisa-Ac¢io
Fonte: Autora (2017)

3.3.2.2 Definicao da unidade de Analise

A unidade de analise da pesquisa consistiu no processo de aplicacdo de uma abordagem de gestao
de incertezas em projetos de software no Instituto Federal do Maranhdo na implantacdo do ERP

SUAP-EDU.

Seguindo as orientagdes de Yin (2010) e Turrioni e Mello (2011) a unidade de analise foi
definida de acordo com a questdo inicial de pesquisa e as informagdes levantadas na
fundamentagao tedrica. Esta unidade, pode ser composta por individuos, grupos ou organizagoes,

ou ainda por projetos, sistemas ou situacdes especificas.

Nesta pesquisa, a unidade de andlise definida foi a aplicagdo da Abordagem de Gestdo de

Incertezas proposta por Marinho (2015) no projeto de Implantagdo do SUAP-EDU, no Instituto
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Federal do Maranh3o.

A critica mais frequente de metodologias de casos Unicos estd em que sua dependéncia de
um simples caso, tornam-no incapaz de prover uma conclusdo generalizante. Entretanto, o

objetivo deste estudo foi estabelecer parametros, e entdo serem aplicados na pesquisa.

O projeto a ser apresentado foi escolhido no rol de projetos vivenciados pela pesquisadora
na instituicdo. Na analise, priorizou-se o0s casos de projeto que apresentavam maiores
caracteristicas de incertezas em projetos de software. A Tabela 13 apresenta alguns fatores
relacionados a incertezas observados no projeto SUAP-EDU, que foram decisivos em sua escolha.

Tais fatores, foram apoiados na literatura existente sobre incertezas.

Tabela 13 - Fatores de incertezas do Projeto SUAP-EDU

Dimensodes Fatores Descricao Fonte
O sistema apresenta uma grande
dependéncia na execugdo de seus
procedimentos. Para realizar um
Interdependéncia procedimento, como por exemplo, Bernier e Rivard

Fatores ligados a
tarefa

com outras tarefas

fechamento de matricula, é
necessario que todas as etapas
anteriores sejam cumpridas.

(1994);

Complexidade

O sistema ¢ muito complexo,
requerendo um grande niimero de
procedimentos

Bernier e Rivard
(1994),

Fatores relacionados
a0s usuarios

Numero de usuarios

O sistema possui um grande niimero
de usuarios

Bernier e Rivard

(1994);

O sistema apresenta diferentes tipos ~ Bernier e Rivard
. . de usudrios (diretores, Alta Gestao, (1994);

Diversidade dos
Usuérios operadores, alunos, professores) Alter (apud
com necessidades diferentes Rivard, Barki e
Talbot, 1993);

Bernier e Rivard

. S . . (1994);
Disponibilidade dos  Dificuldade em marcar entrevistas

usuarios no projeto

com usuarios

Rivard, Barki e
Talbot, 1993);

Fatores relacionados
a aplicacdo

Documentag¢édo da
aplicagdo

O sistema apresenta documentagéo
incompleta

Laudon e Laudon
(1994);

Alocagdo de tempo
ao desenvolvimento

O sistema requer um a alocagao de
um grande tempo para o seu
desenvolvimento

Laudon e Laudon
(1994);

Fatores relacionados
a organizagdo

Grau de
comunicagdo entre
0s participantes

Dificuldade de comunicagdo com
alguns envolvidos no projeto

Bernier e Rivard
(1994),

Apoio
administrativo

Falta de apoio administrativo da area
de negocio de maior envolvimento
com o projeto

Bernier e Rivard
(1994),
Laudon e Laudon
(1994)
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Dimensodes Fatores Descricao Fonte
Ha um grande numero de niveis
hierarquicos envolvidos no projeto

Numero de niveis
hierarquicos

Bailey e Pearson
(1983)

Fonte: Autora (2017)

Outros critérios também foram considerados para a escolha da unidade de analise na

realizacdo da pesquisa:

» Condigdes de acesso as areas da institui¢do relacionadas ao objeto da pesquisa-

acgao;

* QGrau de permissdo para analise de documentos, processos, planilhas,

formularios e sistemas;

* Nivel de relacionamento profissional com os entrevistados, facilidade de

acesso e agendamento das entrevistas com os profissionais chave;

* QGrau de conhecimentos acerca das estruturas organizacionais € modelo de

negocios da area selecionadas;

* Dominio das principais ferramentas utilizadas para uma adequada avaliagdo

do escopo e objetivos das mesmas;

O projeto do SUAP-EDU foi também escolhido por estar no inicio da sua implantagao,
entdo, questdes como entrega de escopo, or¢amento, prazo serdo avaliadas somente dentro

das interagdes iniciais da implantacao.

3.3.2.2.1 OIFMA

O Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Maranhdo — IFMA, foi criado
pela Lei n® 11.892, de 29 de dezembro de 2008, mediante integracdo do Centro Federal de
Educagao Tecnoldgica do Maranhao e das Escolas Agro técnicas Federais de Codo, de Sao Luis
e de Sao Raimundo das Mangabeiras. O IFMA ¢ autarquia com atuag@o no Estado do Maranhao,

detentora de autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e disciplinar.

Atua como instituicao publica de educagao superior, basica e profissional, pluricurricular e
multicampi, com os seguintes pontos de presenca: Sao Luis- Monte Castelo; Sao Luis — Maracana;
Sao Luis - Centro Histérico, Codd, Imperatriz, Z¢é Doca, Buriticupu, Acailandia, Santa Inés,
Caxias, Timon, Barreirinhas, Sao Raimundo das Mangabeiras, Bacabal, Barra do Corda, Sao Joao

dos Patos, Pinheiro, Alcantara, Coelho Neto, Pedreiras, Grajat, Viana, Sdo José¢ de Ribamar,



58

Carolina, Rosario, Porto Franco, Santa Rita, Bacabeira e Itaqui — Bacanga, especializados na
oferta de educacdo profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino, com base na
conjugacdo de conhecimentos humanos, técnicos e tecnoldgicos, com as suas praticas

pedagdgicas nos termos da Lei.

No ambito da Educacdo a Distancia, o IFMA atua em 29 polos de apoio presencial, por
meio de convénios com prefeituras e com o Estado, sendo estes: Arari, Barra do Corda, Brejo,
Buriti Bravo, Carolina, Caxias, Chapadinha, Codo, Colinas, Cururupu, Dom Pedro, Grajaq,
Imperatriz, Lago da Pedra, Mirinzal, Nina Rodrigues, Palmeirandia, Paraibano, Pinheiro, Porto
Franco, Presidente Médici, Santa Luzia do Parua, Sao Benedito do Rio Preto, Sdo Bernardo, Sao

Jodo dos Patos, Sao Luis, Sdo Luis Gonzaga do Maranhdo, Timbiras e Tutoia.

A area de TI do IFMA (Figura 8) ¢ composta pela Diretoria de Gestao de Tecnologia da
Informacao, orgado sistémico, ligado diretamente a Reitoria, assim como as Pro-Reitorias. Nos
Campus, existem Nucleos ou Coordenagdes de TI, normalmente ligadas diretamente a Diretoria
Geral do Campus, excetuando-se os Campus Monte Castelo e Codd que, pelo seu tamanho e
complexidade, possui estrutura diferenciada. Nos Campus, as Coordenacdes e Nucleos de TT tém
a atuagdo principalmente no suporte aos usuarios (Alunos, Servidores e visitantes) e servigos

locais.

Niicleo/Coordenagdes

COORDENAGAQ DE COORDENAGAO DE de Tl dos Campi

REDES E INFRAESTRUTURA SISTEMA DE INFORMAGAQ

CRI Csl

Figura 8 - Organograma da area de TI do IFMA
Fonte: PDTI/IFMA 2016-2018

A Diretoria de Gestdo de Tecnologia da Informagdo (DGTI) ¢ o 6rgdo da administragao
superior que tem por objetivo planejar, coordenar, executar e avaliar os projetos, atividades e

politicas de desenvolvimento na area de gestdao das tecnologias da informagao da Instituigao.
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3.3.2.2.2 Descrigéo do projeto analisado — SUAP-EDU

O SUAP - Sistema Unificado de Administracdo Publica ¢ um ERP (Enterprise Resource
Planning) desenvolvido originalmente pelo Instituto Federal do Rio Grande do Norte. Hoje, mais

de 20 Institutos da Rede Federal utilizam esse sistema informatizado (Tabela 14).

Tabela 14 - Abrangéncia do SUAP nos Institutos Federais

Abrangéncia do SUAP

IFAP IFPB
IFB IFPE
IFBA IFPI
IFCE IFRO
IFF IFRR
IFG IFRS
IFGOIANO  IFSERTAO-PE
IFMA IFSP
IFMS IFSUL
IFMT IFSULDEMINAS
IFNMG IFTO

Fonte: Site IFRN

Por meio de um acordo de cooperagdo técnica, varios institutos contribuem para a evolugao
do SUAP, tanto na implementacdo de novas funcionalidades quanto na criacdo de moédulos

totalmente novos.

O SUAP trabalha com a autenticagdo centralizada, utilizando o Active Directory para a
autentica¢ao dos usudrios. O usuario do SUAP ¢ qualquer servidor ou prestador de servigo que o
utilize especificamente para realizagdo de alguma atividade administrativa apoiada pelo sistema,
ou qualquer outro servidor ativo para acompanhamento dos processos internos e outros servigos
oferecidos através do sistema. O SUAP possui integracdo com o Q-Académico, SIGEPE, SIAFI,
Aplicagdes Microsoft, Google Apps e a plataforma Lattes para importagdo de dados.

A estrutura do sistema ¢ modular, com todos os modulos construidos com a perspectiva de
uma institui¢ao multi-campi. As tecnologias utilizadas sdo Python, Django, PostgreSQL, Apache,
NGINX, Gunicorn e JQuery.

Por se tratar de um ERP, o SUAP, integra os processos de negocio da instituigdo em um
unico sistema. A integragdo pode ser vista sob a perspectiva funcional: financeiro, administrativo,

recursos humanos, produgdo, suporte, pesquisa etc. Esta arquitetura ¢ fundamental para o bom
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funcionamento dos Institutos que compdem a Rede Federal, devido as suas particularidades de

funcionamento.

Os sistemas ERP, a exemplo do SUAP, possuem elevado grau de integracao e complexidade
de requisitos, que geram efeitos sobre as organizagdes como um todo e, especialmente, alteram
suas estruturas de gestdo (CARVALHO; DAMASCENO, 2004; COSTA, 2000; BHATTI, 2005;
CALDAS; WOOD JR, 2000; CAMPOS; TEIXEIRA, 2004; DAVENPORT, 1998).

Inicialmente, o SUAP possuia apenas modulos voltados a area administrativa e de gestao,
eram disponibilizadas somente algumas consultas ao sistema de controle académico ja existente
(Q-Académico). A partir de 2012, o IFRN comecou o desenvolvimento do modulo educacional
do SUAP (SUAP-EDU), sendo que no inicio de 2016, o sistema foi integralmente migrado a todos

os alunos dessa instituigao.

No Instituto Federal do Maranhdo, a implantagao do SUAP-ADM teve inicio em meados
de 2010, com o mddulo de tramitagdo eletronica de documentos, entretanto, o projeto falhou
porque a organizagdo tratou o processo como um mero projeto de TI, de instalacdo de um novo
pacote de software, e ndo como uma mudancga organizacional abrangente e de elevado impacto,
pratica essa, citada por Caldas ¢ Wood Jr. (2000) e Ledo e Ledo (2004) como uma das causas
comuns de falhas na implanta¢do dos sistemas ERP. O comprometimento da alta dire¢do ¢
considerado um fator importante e crucial para o sucesso na implantagdo dos sistemas ERP, pois
os executivos de alto nivel devem prover os recursos e a delegacdo de poder necessarios para o

sucesso do projeto (BHATTI, 2005).

Para esta pesquisa, segundo os critérios definidos em 4.2, optou por utilizar apenas o SUAP-
EDU, tendo em vista que a aplicagdo da abordagem de gerenciamento de incertezas em todo
contexto do SUAP se tornaria muito complexa e extensa. Além disso, a implantagdo do SUAP-
EDU encontra-se nos seus estagios iniciais e esta ligada a atividade fim da institui¢cdo, portanto,

se tratando de um projeto critico e de suma importancia.

3.3.2.3 Definicao de instrumentos de coleta de dados

As formas mais comuns de coleta de dados utilizadas na pesquisa-a¢ao incluem diario
de pesquisa, participa¢do em reunides, seminarios, workshops, analise documental, entrevistas

e questionarios (TURRIONI; MELLO, 2011). A coleta de dados foi realizada, em cada um dos
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trés ciclos da pesquisa-acdo. Em sequéncia, descreve-se o processo de preparacdo e de execugdo

da coleta de dados da pesquisa, considerando cada técnica utilizada.

3.3.2.3.1 Entrevistas

A entrevista consiste em uma técnica em que pesquisador e participante engajam uma
conversagdo focada em questdes relacionadas a pesquisa (MERRIAN, 2009; DEMARRAIS,
2004). A entrevista pode ser classificada em diversos tipos, sendo os mais comuns as entrevistas
estruturadas, as entrevistas ndo estruturadas ou informais e as entrevistas semiestruturadas

(MERRIAM 2009; MARCONI E LAKATOS, 2010; SEAMAN, 2008).

Nesta pesquisa foi adotada a técnica de entrevistas semiestruturadas, que permite a
elaboracdo de um roteiro com perguntas predefinidas passiveis de serrem alteradas ou
acrescentadas durante a conversagdo. A abordagem semiestruturada foi escolhida por mostrar-se
mais efetiva ao contexto, uma vez que a equipe conhecia em profundidade a organizacgdo e seus

projetos, mas tinha pouco conhecimento em gestdo de incertezas.

Foram realizadas entrevistas no 2° Ciclos da pesquisa-agdo. Utilizou-se um celular para
registar tanto o audio quanto anotagdes. Contou-se com a participacao de 2 programadores, 2
analistas e 1 gerente, que foram pessoalmente convidadas para as entrevistas de acordo com o

perfil e a atuagdo no projeto.

As entrevistas foram realizadas individualmente na sala de reunides. Ao inicio de cada
entrevista, leu-se o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (APENDICE A - TERMO DE
CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO), perguntou-se novamente se a pessoa desejava
participar da entrevista e pediu-se permissdo para registrar o dudio. Nenhuma pessoa se recusou

a participar.

Em geral, buscou se obter as respostas em até no maximo 1:00 (uma) hora, pois além das
questdes os entrevistados também faziam muitas consideragdes adicionais. Dificuldades de
agendamento e interrupgdes e/ou cancelamentos foram comuns e aumentavam em fun¢do da

importancia e cargo ocupado pelo entrevistado.

O roteiro das entrevistas seguiu a estrutura definida no Guia de Avaliagdo do Gerenciamento

das Incertezas em projetos de software (Souza, 2015) (ANEXO C).
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3.3.2.3.2 Observagdes

De acordo com Marconi e Lakatos (2010), a observagao consiste em uma técnica para
a obtencao de determinados aspectos da realidade. Esta técnica ¢ classificada de acordo com o
tipo utilizado, com a participacdo do observador, com o nimero de observacdes e como local da
observagao (Marconi ¢ Lakatos, 2010).

No contexto da pesquisa, foi utilizada observagado ndo estruturada, ou seja, sem roteiro pré-
definido, mediante acompanhamento e verificacdo relevante da rotina de trabalho dos
profissionais envolvidos com incertezas e projetos. Adotou-se a técnica de observacdo nao
estruturada com o proposito de ndo restringir os fatos. Logo, era anotado tudo que foi observado
como incomum, ou que era recorrente. As notas das observagdes foram sistematicamente
analisadas posteriormente, deste modo, pode-se confirmar ou refutar informagdes, diminuindo os

vieses da pesquisa.

Quanto a participagdo, foi realizada a observagdo participante considerando que a
pesquisadora estava totalmente inserida e envolvida no ambiente de pesquisa. Em relagdo ao
numero de observadores, foi adotada a técnica de observacao em equipe, tanto o pesquisador
quanto a equipe da organizacdo, contribuiram corrigindo distor¢des e observando aspectos
distintos do mesmo problema. Quanto ao local, a observagdo foi realizada no mundo real, uma
vez que a pesquisa foi realizada em uma organizacao publica onde as condigdes do ambiente nao

podiam ser controladas.

3.3.2.3.3 Analise Documental

A Andlise Documental consiste em uma técnica de coleta de dados essencial para
complementar informagdes obtidas através de entrevistas e observagdes. Esta técnica consiste na
analise de documentos primarios relacionados ao estudo. Segundo Merrian (2009), estes
documentos se referem a materiais escritos, visuais, digitais e fisicos que dependendo do conteudo
podem ser relevantes para o estudo. Foi utilizada a técnica de documentacio para compreender as

peculiaridades da organizacao e do projeto em estudo.

O processo de exame e andlise de documentos envolvem situacdes complexas e delicadas.
Acessar os documentos implica normalmente em dificuldades de toda espécie, dados incompletos,
excesso ou insuficiéncia de dados, dados defasados, desatualizados (ou, ainda, nem sequer
aprovados ¢ ja em uso). Os documentos s3o uma fonte de evidéncias muito forte e positiva, pois

neles estardo registrados os conteudos e as regras das praticas efetuadas.
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Inicialmente, ndo se teve dificuldade para se obter dados mais concretos, uma vez que a
pesquisadora fazia parte da equipe do projeto e pertence ao quadro funcional da instituigdo. Os

seguintes documentos foram analisados:

a) Acesso aos sistemas, via intranet corporativa,
b) Acesso a planilhas eletronicas;
c) Atas de reunido;
d) Bancos de dados;
e) Memorandos, e-mails e comunicados;
f) Documentacao de projetos;
g) Estudos de viabilidade
h) Listas de verificacdo de riscos.
3.3.2.3.4 Questionarios

Wainer (2007) afirma que questiondrios sdo uma forma rapida e simples para avaliar as
opinides, objetivos e preferéncias das pessoas. Um questionario ¢ composto de perguntas com
respostas predefinidas a serem respondidas pelos proprios sujeitos da pesquisa ou por

observadores que estdo avaliando o sujeito.

Trés questionarios foram aplicados no decorrer da pesquisa: Questionario de Maturidade de
Gerenciamento de Projetos (Prado, 2010) (ANEXO B - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE
MATURIDADE — MMGP), Guia de Avaliagao do Gerenciamento das Incertezas em projetos de
software (Souza, 2015) (ANEXO C - GUIA DE AVALIACAO DE G) e o Questionario
Mindfulness (Farias, 2016) (ANEXO D - FORMULARIO MINDFULNESS). Cada um deles foi

aplicado em publico e ciclos distintos.

Todos o0s questionarios aplicados foram respondidos presencialmente pela

pesquisadora/coordenadora do projeto.

3.3.3 Definicio da Equipe de Trabalho

Por fim, na fase de planejamento da pesquisa-agdo fez-se necessario a definicdo da
equipe de pesquisadores e integrantes da organizacdo que participaram ativamente ¢ de modo
cooperativo na conducdo da pesquisa, coleta de dados e implementagao das agcdes (TURRIONI;

MELLO, 2011).
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Para a conducdo do presente estudo, foi estabelecido como critério de selecdo para o

contexto de acdo de interven¢do os seguintes requisitos:

* Projeto de pesquisa que possa ser acompanhado desde seu inicio;
= Enfase no desenvolvimento de solucdes de software;
= Participagdo ativa e cooperativa dos membros da institui¢ao.

Segundo Thiollent (1997) para conceber, orientar e gerenciar o processo de pesquisa-acao
deve-se estabelecer um grupo permanente, eventualmente auxiliado por grupos de apoio quando
necessario, formado pelos integrantes da instituicao e pesquisador. Entre as principais fungdes
do grupo permanente destacam-se: definicio de temas e problemas prioritdrios a serem
investigados, elaboragdo da problemadtica, coordenagdo das atividades, centralizagdo das
informagdes, interpretagdo dos resultados e por fim, busca das solucdes e propostas de acio.
Assim, para a conducao do presente estudo, foi estabelecido como critério de selegdo para os

pesquisadores e integrantes da instituicdo os seguintes requisitos:

= Pesquisador:
- Participacdo ativa e cooperativa no projeto de pesquisa;
- Experiéncia prévia minima de um ano em atividades praticas e/ou
académicas na area de projetos e/ou desenvolvimento de sistemas.
= Integrantes da institui¢ao:
-~ Compor o quadro de funcionarios da institui¢ao;
- Participacdo ativa e cooperativa no projeto de pesquisa;
- Competéncia pertinente em projetos/desenvolvimento de sistemas.

A pesquisadora desta pesquisa-agdo, também servidora da institui¢do, atuou no apoio ao
desenvolvimento da pesquisa, bem como na avaliagdo e validacao de cada ciclo da aplicagao da
abordagem de Gestao de Incertezas (Capitulo 4), enfatizando as atividades referentes ao processo.
Os demais integrantes da institui¢do atuaram também na avaliagdo de cada etapa do processo de

aplicagdo da abordagem de gestdo de incertezas, enfatizando os resultados de cada etapa.

A aplicacao da abordagem de Gerenciamento de Incertezas no IFMA, teve inicio em janeiro
de 2016, com apoio irrestrito da gestdo de TI. Foi formado um grupo de trabalho, constituido por
6 Analista de TI, sendo que 5 (cinco), na area de desenvolvimento e 1(um) na area de projetos.
Entre os analistas de desenvolvimento, foi definido um gerente do projeto e a analista na area de

projetos, atuou como coordenadora e responsavel pela pesquisa.

A estrutura¢do da abordagem na instituicao resultou na elaboragdo de alguns documentos

importantes como a Metodologia de Desenvolvimento de Sistemas que disserta sobre as questdes
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que se relacionam aos processos de desenvolvimento de projetos de software. Também foram
organizados documentos que padronizam a codificagdo nas linguagens de programacdo dos
softwares, templates de ata de reunido, modelos de documentos para registro de ocorréncias,

planilha para controle de horas de desenvolvimento, plano de documentagao, entre outros.

A coordenadora do projeto atuou acompanhando todas as atividades, validando toda a
documentacdo gerada e conduzindo situagdes que exigiam uma postura mais diplomatica, como
reunides com as areas de negdcio do projeto e palestras com stakeholders chave da organizagao.
O gerente de projeto responsabilizou-se por cobrar prazos e intermediar a comunicagdo entre a

coordenadora do projeto, as areas de negocios e os demais membros da equipe.

3.3.4 Etapa 3 - Execucio

No contexto da nossa pesquisa, utiliza-se o ciclo de vida de Susman e Evered (1978) para

estruturar a conduc¢do da pesquisa-a¢do na etapa de Execugdo conforme Figura 9.

A execugdo de diversos ciclos ¢ vista como uma forma de aumentar o rigor da pesquisa. A
cada ciclo uma revisao critica é realizada o que possibilita encontrar erros, inconsisténcias ou
vieses anteriormente nao identificados (Kocket al., 1997). A Etapa de execuc¢do da dessa pesquisa-
acdo sera detalhada no Capitulo 4 em cada um dos 3 (trés) ciclos definidos na Etapa de

Preparacao.

Etapa 3: Execugdo
(Coleta e analise do dados)

Coleta de dados

>\

Geragao Analise de dados
de relatorio e planejamento de
acoes
’Q 4 nz 3
Avaliagao de Implementacao
resultados de agoes

T

Figura 9 - Ciclo da Pesquisa-Acéo
Fonte: Adaptado de Susman e Evered, 1978
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3.3.4.1 Coleta de dados

Entre as técnicas citadas na Etapa de Preparagdo, a coleta de dados foi executada no
presente estudo por meio de entrevistas semiestruturadas e questiondrios com integrantes da

institui¢ao, observagao, analise documental ¢ realizacdo de workshops (Figura 10).

Coleta de Dados

Troca de Informacgbes
(Questionario, entrevistas,
documentos etc)

v

Reunides de
Trabalho

Figura 10 - Ciclos de coleta de dados da pesquisa-a¢iao
Fonte: Baseado em (TURRIONI; MELLO, 2011)
A etapa de coleta de dados da pesquisa-agao acontece em processos ciclicos que envolvem
o envio de informacdes prévias para a organizacdo, devendo preparar o didlogo entre os
pesquisadores e os integrantes da institui¢do, dando suporte ao desenvolvimento das reunides,
encontros e workshops. De forma geral, o envio de informagdes e a coleta dos dados foram
realizados com o suporte de questionarios e/ou ferramentas de projeto apresentados na secao

anterior.

Ao todo foram realizados 2 workshops. O primeiro, no inicio da pesquisa para a
apresentagdo da abordagem do Gerenciamento das Incertezas de Marinho (2015). No workshop,
os participantes puderam expor suas percepcoes sobre incertezas, conducao da pesquisa, davidas
etc. O segundo workshop foi realizado no final da aplicagdo da abordagem e serviu para avaliagao

e reflexdo junto a equipe sobre os resultados da aplicagao.

A etapa de coleta de dados representa o inicio do ciclo de pesquisa-acdo de cada fase do
modelo. Dessa forma, a partir do segundo ciclo de pesquisa-acdo foi necessario realizar a

atualizacdo dos dados coletados no ciclo anterior.

3.3.4.2 Analise dos dados e planejamento das agdes

Segundo Coughlan e Coghlan (2002) a analise dos dados e o planejamento das acdes
(Figura 11) devem ser realizados de forma colaborativa entre os pesquisadores e os integrantes

da empresa.
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Analise de Dados
e Planejamento
das agoes

Troca de Informacoes
(Questionario, entrevistas,
documentos etc)

Figura 11 - Etapa de Analise de dados e planejamento das a¢ées
Fonte: Baseado em (TURRIONI; MELLO, 2011).

Essa etapa da pesquisa-acdo esta diretamente relacionada com a etapa de coleta de dados,
pois as melhorias no processo resultantes da andlise dos dados irdo contribuir para o
planejamento das agdes e ciclos de coleta de dados posteriores. Ao final de cada ciclo de
coleta, foi realizada a analise e validagdo dos dados coletados. A analise dos dados consiste
em discussdes, reunides de trabalho, troca de e-mails e outras comunicagdes entre a pesquisadora

e a equipe do projeto.

3.3.4.3 Implementacdo das ag¢des

Para Coughlan e Coughlan (2002) durante a implementacdo das agdes sdo realizadas as
mudangas desejadas e implementados os processos de forma colaborativa com os integrantes
da empresa. Assim, nesta etapa da pesquisa-acdo sdo colocadas em pratica as ferramentas de

projeto com base nos dados coletados anteriormente.

3.3.4.4 Avaliagao dos resultados do ciclo de pesquisa-agdo

A avaliacdo dos resultados da pesquisa-acdo envolve a andlise critica das acdes da
pesquisa, sejam estas intencionais ou ndo-intencionais, de forma que o proximo ciclo de
planejamento e acdo possa beneficiar-se do ciclo anteriormente completado (COUGHLAN;

COGHLAN, 2002).

Nessa etapa da pesquisa-acdo, a pesquisadora e os integrantes da institui¢do atuaram na
avaliacdo e validagdo da abordagem proposta por meio de discussdes realizadas ao final das
reunides de trabalho em cada etapa do processo. As discussodes realizadas com o pesquisador e
a equipe do projeto enfatizam a avaliacdo e validacdo dos processos que compdem a
abordagem de Gestdo de Incertezas. Por outro lado, as discussdes realizadas com os integrantes
da institui¢do tém como principal objetivo verificar a adequacgdo das saidas de cada fase da
abordagem, garantindo o atendimento das expectativas da instituicdo com o projeto e também

da adequacdao da solucdao final aos requisitos previamente determinados.
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Os dados coletados no presente estudo foram obtidos por meio do uso de métodos mistos,
combinando técnicas, métodos, abordagens e conceitos de natureza predominantemente
qualitativa. Este procedimento pode ser conduzido de duas formas distintas: replicagdo literal,
que conduz a resultados semelhantes por motivos previsiveis e replicacdo tedrica, que leva

a resultados contrastantes apenas por razdes previsiveis (YIN, 2010).

Neste contexto, a pesquisa-a¢do propde confrontar situacdes onde a estrutura tedrica da
pesquisa possa permitir prever condigdes sob as quais € provavel que se encontre um fendmeno
em particular (replicagdo literal), assim como as condi¢gdes em que ndo € provavel que se

encontre um fendmeno em particular (replicagdo teorica) (YIN, 2010).

3.3.4.5 Confec¢ao do relatorio

Ao longo de todo o processo de desenvolvimento de um projeto, sao realizadas atividades
relacionadas a melhoria continua deste processo (ROZENFELD et al., 2006). Assim, as ligoes
aprendidas durante esse processo sdo fontes de informacdes para a realizacdo das melhorias, e

dessa forma, devem ser formalmente registradas.

Ao final do ciclo de cada fase é formalizado um relatério descrevendo as atividades

desenvolvidas, que ao final do projeto compde o relatorio final.

Apds a finalizagao do relatorio, este ¢ enviado via e-mail ou impresso para os integrantes
da equipe do projeto, que avaliaram o contetido descrito no documento, acrescentando e/ou

excluindo informagdes quando necessario.

No Capitulo 4, sera detalhado a execugdo pratica de cada um dos 3 ciclos desta pesquisa-

acdo, assim como serdo analisados e discutidos os resultados alcangados pela pesquisa.

3.3.5 Etapa 4 — Resultados

Nessa Etapa, foram gerados os resultados referentes a Aplicacdo da Abordagem de Gestao
de Incertezas de acordo com as avaliagdes realizadas nas etapas anteriores. Avaliacdes sobre esses

resultados serdo melhor detalhadas no Capitulo 6, de conclusdo da pesquisa-acao.

3.4 LINHA DE MARCOS DA PESQUISA

Ap6s a definicdo das etapas, uma visdo geral pode ser vista na Figura 12 com os principais

marcos da pesquisa.
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Figura 12 - Linha dos marcos da pesquisa
Fonte: Autora (2017)

3.5 CONSIDERACOES ETICAS

Por utilizar pessoas como principal fonte de coleta de dados, consideracdes éticas na
pesquisa foram tratadas. Na realizagdo das entrevistas, foi esclarecido aos participantes sobre os
objetivos do estudo. Também conscientizados sobre a voluntariedade de participagdo e informado
que a identidade ndo seria divulgada. Para tal, foi utilizado como base um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice A) com o propdsito de proteger pessoas envolvidas
em pesquisas por meio do respeito a ética no desenvolvimento do trabalho (RODRIGUES FILHO,
PRADO, PRUDENTE, 2014).

No inicio de cada entrevista, foi lido o Termo de Consentimento Livre ¢ Esclarecido e
aguardou-se o consentimento verbal do participante para dar continuidade ao procedimento de

coleta. Além disso, a permissdo para a gravacao do audio foi solicitada.
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Na observagdo participante, foi avaliado qudo publicos ou quao privados poderiam ser os
fatos (Merrian, 2009). Ao utilizar este procedimento o risco de expor ou denegrir a imagem da
instituicao e dos participantes foi reduzido, evitando violagdes éticas. O mesmo procedimento no

manuseio de documentos da organizacao foi utilizado.

3.6 AMEACAS A VALIDADE

Segundo Wholim et al. (2000), um estudo experimental esta sujeito a situagcdes que podem
ameacar a validade dos resultados obtidos a partir deste estudo. Esse tipo de ameaca refere-se as
questdes que afetam a habilidade de assegurar que os resultados ndo foram obtidos em decorréncia
de uma coincidéncia e que os mesmos podem ser generalizados para um contexto mais amplo

daquele selecionado para o estudo (SOUZA, OLIVEIRA, BISPO JUNIOR, 2015).

Yin (2005) lembra que, trés testes de validade vém sendo comumente utilizados para

determinar a qualidade de qualquer pesquisa:

a) Validade interna: Consiste no quanto os resultados correspondem a realidade, quio
congruentes eles sdo e até que ponto sdo originados das condigdes e do contexto da
pesquisa. Para tratar esta ameaca utilizou-se multiplos métodos de coleta de dados e

triangulac¢do de dados.

b) Validade externa: Compreende o quanto a pesquisa pode ser generalizada para outros
dominios. O carater qualitativo e intervencionista deste estudo dificulta a generalizacdo
dos resultados, portanto, para que o estudo possa ser transferido para outros contextos,

utilizou-se a estratégia de rica descrigao da pesquisa, proposto por (MERRIAM, 2009).

c) Validade construtiva: Refere-se a capacidade de realizar a correta medi¢ao do que se
pretende mensurar na pesquisa e de garantir a qualidade dos procedimentos aplicados.
Para aumentar a validade de constructo foram utilizadas varias fontes de dados
(entrevistas, questiondrios, observagao direta e analise documental). Além disso, foram
obtidas informagdes de diversos atores do projeto. A utilizacao destas fontes nos propiciou

a triangulagdo dos dados.

Além disso, a validade e qualidade de um projeto de pesquisa, bem como os resultados
apresentados, necessitam de uma verificagdo quanto a sua confiabilidade, a fim de minimizar as

possibilidades de viés e de subjetividades sob a otica do pesquisador (Runeson e Host, 2008; Yin,

2003).

d) Confiabilidade: Consiste no quanto os procedimentos e técnicas podem ser replicados,
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obtendo-se resultados semelhantes. Devido a caracteristica intervencionista do estudo, a
sua capacidade de ser replicado, ¢ incipiente. Embora as organizagdes publicas, possuam
semelhancas, ndo ha garantia de que a replica¢ao do estudo em outra instituigdo produzira
os mesmos resultados. Portanto, para diminuir essa ameaca foi elaborado um protocolo

detalhado de métodos e procedimentos da pesquisa.

3.7 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo descreveu o método utilizado para a realizacdo da pesquisa. Um quadro
contendo as caracteristicas do estudo foi apresentado, assim como os procedimentos de coleta de
dados, os procedimentos de andlise, as etapas da pesquisa, as ameagas a validade e as
consideragdes éticas da pesquisa. Também foram descritas as fases do ciclo da pesquisa-agdo e

como a técnica de analise dos dados foi utilizada.
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4 APLICACAO DOS CICLOS DA PESQUISA-ACAO

O objetivo desse capitulo ¢ aplicar os 3 (trés) ciclos ja definidos desta pesquisa-ag¢do. Nos
dois primeiros ciclos, realizou-se uma avaliagdo do grau de maturidade em gerenciamento em
projetos na instituicao e das praticas de gestao de incertezas adotadas com o objetivo de tracarmos

parametros para posterior avaliagdo, mensuracao de melhorias, resultados esperados e conclusdes.

No terceiro ciclo foi aplicada a abordagem de Gestao de Incertezas em projetos de software
proposta por Marinho (2015). Em continuidade, sdo analisados e avaliados seus resultados, de
forma a apontar pontos positivos € pontos de melhoria encontrados, verificando em que medida
as praticas identificadas poderdo contribuir para a abordagem, possibilitando melhorar os

resultados e indicadores de sucesso nos projetos.

Todas as informagdes e identificacdo dos autores e detalhes do projeto que pudessem
comprometer a instituicdo foram suprimidas ou transformadas, mas os fatos relevantes para a

aplica¢do da metodologia sdo originais.

A condugdo dos ciclos da pesquisa-acdo ocorreu de acordo com os as etapas e fases
definidas no Capitulo 3, com base nos estudos de Westbrook (1995), Coughlan ¢ Coghlan
(2002) e Thiollent (1985), Mello e Turrioni (2011),

4.1 1°CICLO — AVALIACAO DE MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

Nesse ciclo, buscou-se investigar o grau de maturidade em gerenciamento de projetos da

instituicao, por meio das avaliagdes de Prado-MMGP (PRADO, 2010).

O ponto de partida para a busca da maturidade perpassa necessariamente a implementacao
de uma metodologia de gestdo de projetos na organizacdo em um momento inicial. Desta forma,
buscou-se avaliar a maturidade da instituicdo em gestdo de projeto, antes da aplicacdo da
abordagem de GI, para que se pudesse avaliar posteriormente a sua influéncia na gestdo de

projetos da instituicao.

O objetivo desse ciclo ¢ compreender como a instituicdo gerencia seus projetos para
posteriormente realizar a aplicagdo da abordagem do Gerenciamento de Incertezas a fim de

reduzir os efeitos da incerteza sobre os resultados do projeto.

4.1.1 Coleta de Dados

Este primeiro ciclo, foi realizado entre marco e abril de 2016. Por se tratar do contato inicial

com a equipe, foi feita uma explanacao dos objetivos da pesquisa e da metodologia de trabalho a
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ser utilizada para todos os integrantes da equipe de desenvolvimento e projetos do IFMA.

Para a avaliagdo da maturidade foi aplicado o Questionario de Avaliacdo de Maturidade
(ANEXO B - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE MATURIDADE — MMGP) segundo o
modelo PRADO-MMGP (Prado, 2010).

Na selecdo dos membros da equipe que participaram das avaliagdes iniciais do 1° Ciclo,
optou-se por indicar membros de 3 niveis hierarquicos distintos dentro da Diretoria de TI, sendo
1 Gestor de TI (Diretor), 1 Gerente de Projeto (Analista) e 1 Desenvolvedor (Técnico de TT) de
forma que se possa melhor compreender em qual grau o gerenciamento de projetos € aplicado no
dia-a-dia da instituicdo. As entrevistas foram realizadas individualmente com os pré-selecionados,
que forneceram respostas posteriormente compiladas pela pesquisadora e descritas no Apéndice

B.

A Tabela 15 ilustra o perfil dos participantes da avaliacao realizada na institui¢ao.

Tabela 15 - Perfil dos participantes da avaliacdo de maturidade em GP

E T
Tempo de xperiéncia
. ~ o .~ com GP =
Entrevistado Formacao Instituicio . Funcio
(anos) Projetos
(anos)
Entrevistado 1 Mestre cm ’Qlenc1a da 16 10 Gestor de T1
Engenharia Elétrica
Entrevistado 2 Mestre em Ciéncia da 7 5 Ger.ente do
Computacdo Projeto
Entrevistado 3 Especialista_em Andlise 7 3 Desenvolvedor

Projetos de Sistemas

Fonte: Autora (2017)
4.1.2 Analise dos Dados e planejamento das a¢des

Apbs o questiondrio ser respondido, sdo atribuidos graus as respostas, da seguinte maneira,
considerando-se: 10 pontos (letra “A”); 7 pontos (letra “B”); 4 pontos (letra “C”); 2 pontos (letra
“D”) e 0 ponto (letra “E”).

A avalia¢ao final da maturidade (AFM) ¢ o resultado final da maturidade e pode ser
calculada pela seguinte formula (100 + total de pontos) / 100. Os dados foram processados
segundo o modelo PRADO-MMGP e obteve-se como avaliagdo final de maturidade (AFM) 1,71.

A Tabela 16 e a Figura 13, ilustram a pontuagdo obtida em cada nivel.
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Tabela 16 - Pontuacgao da Avaliacao de Maturidade (PRADO-MMGP)

Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 32
20
19
0

Nivel

(AW

AFM | 1,71

Fonte: Autora (2017)

Os niveis enumerados na Tabela 16, referenciam-se respectivamente aos seguintes graus de

Maturidade: Conhecido (2), Padronizado (3), Gerenciado (4) e Otimizado (5).

Ap6s a avaliagdo dos resultados obtidos com a aplicagdo do questionario, ¢ medido o grau
de aderéncia aos niveis de desenvolvimento. O grau de aderéncia aos niveis mostra o quanto a
empresa cumpre com as caracteristicas dos niveis de maturidade. O célculo da aderéncia ¢ feito

pelo percentual da pontuacao obtida com as perguntas de cada nivel sobre o total possivel.

Resultado da avaliacao segundo o modelo de
maturidade (MMGP)

30

25

20
19
20

15

10

Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
AFM: 1.71

Figura 13 - Perfil de aderéncia aos niveis de maturidade
Fonte: Autora (2017)

O valor obtido em pontos que reflete o quao bem a organizacao se posiciona nos requisitos

daquele nivel especifico. Com base nisso, devem-se utilizar os valores obtidos da seguinte forma:

» Aderéncia de até 20 pontos: fraca;
» Aderéncia de até 40 pontos: regular;
» Aderéncia de até 70 pontos: boa;

=  Aderéncia de até 90 pontos: 6tima;
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» Aderéncia de até¢ 100 pontos: total;

De forma anéloga, as perguntas também sao categorizadas pelas dimensdes da maturidade
que elas abrangem. Sendo assim, o calculo da aderéncia as dimensoes ¢ feito pelo percentual de
pontos obtidos sobre o total possivel para cada uma das seis dimensdes. Com a avaliagdo geral e
os percentuais de aderéncia, ¢ elaborada uma comparagao dos resultados de outras organizagdes.
Para isso, pode ser utilizada iniciativa do Dr. Darcy Prado, que apresenta informagdes do nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos das organizacoes brasileiras, de maneira atualizada no

portal: http://www.maturityresearch.com/novosite/index_br.html (acesso em 10/01/2017).

Assim a AFM de 1,71 mostra que existe uma maior aderéncia ao nivel 2, uma aderéncia
fraca aos niveis 3 e¢ 4. Esses parametros, revelam um cenario em que foi feito um esforgo
coordenado pelo setor no sentido de criar uma linguagem comum para o assunto gerenciamento
de projetos, em que algumas acdes ja foram padronizadas, com base em uma metodologia ainda

em construcao.

Os resultados obtidos s3o evidenciados por inciativas de gestdo de projetos ja terem sido
implementadas, incluindo o desenvolvimento de uma ferramenta computacional propria para
controlar seus projetos e consolidar uma metodologia ja em construgdo. Verificou-se também
junto aos entrevistados, a necessidade de amadurecimento de sua plataforma de GP, o que podera

conduzir a institui¢do a melhorar e evoluir os indicadores dos projetos que sdao desenvolvidos.

Hé um entendimento geral da equipe de que, na esfera publica, os cidadaos passam a cobrar
cada vez mais resultados do governo, sendo necessaria a ado¢do de ferramentas gerenciais para
melhorar a qualidade dos servigos prestados. Assim, os entrevistados relataram que a empresa
tem buscado implementar um escritério de projetos por compreender a necessidade de alinhar os
projetos com a estratégia da organizagdo, no entanto, por limitagdes de or¢camento e
disponibilidade de pessoal, a iniciativa foi adiada para inicio de 2017. Entretanto, alguns
participantes reconhecem que a institui¢do, nos ultimos anos, focou sua estratégia em outras
prioridades (expansdo de infraestrutura e equipe de trabalho), ¢ sua metodologia foi pouco
trabalhada, o que ¢ refletido pelos reincidentes atrasos no cronograma e baixa qualidade das

entregas.

Observou-se também um baixo investimento no aprimoramento da competéncia de sua
equipe voltado para a melhoria e otimiza¢ao de seus processos em relagdo ao investimento nas

demais areas (desenvolvimento e infraestrutura).

A Tabela 17 e a Figura 14 mostram o grau de aderéncia aos niveis e dimensdes. Com base
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nisso, devem-se utilizar os valores obtidos da seguinte forma:

= Aderéncia de até 20%: nula ou fraca;
» Aderéncia de 20% a 60%: regular;
=  Aderéncia de 60% a 80%: boa;

* Aderéncia acima de 90%: completa.

Tabela 17 - Avalia¢do da maturidade nas dimensdes do modelo

Dimensao %
Competéncia em Gerenciamento de Projetos 17
Competéncia Técnica e Contextual 18
Competéncia Comportamental 16
Metodologia 17
Informatizagao 13
Alinhamento Estratégico 17
Estrutura Organizacional 14

Fonte: Autora (2017)

Percentual de Aderéncias as Dimensoes

Competéncia Técnica e

Contextual

20

1 N
Estrutura Competénda

Organizacional Comportamental
Alinhamento ;
.. Metodologia
Estratégico
Informatizacdo

Figura 14 - Perfil de aderéncia as dimensées da instituicdo avaliada
Fonte: Autora (2017)

Quanto as dimensdes desse modelo a aderéncia ¢ “fraca” para todas as dimensdes. Com
isso, observa-se que o setor estudado se encontra no nivel “Conhecido”, mas um pouco distante
de atingir o nivel “Padronizado”. Para que haja um avanc¢o na maturidade torna-se importante
analisar as variaveis que compoe o nivel de maturidade atual e o nivel seguinte com o intuito de

identificar os principais quesitos a serem abordados num plano de crescimento da maturidade.
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4.1.3 Implementacio das acoes

Na Tabela 18, foram sumarizadas as principais a¢des a serem implementadas a fim de que
seja consolidada a implantagdo de uma GP na instituicdo. Buscou-se fazer uma relagdo entre os
pontos relevantes na teoria estudada e a pratica realizada pela avaliacdo, testando assim a

aderéncia entre elas.

Tabela 18 — A¢des para implementacio da GP no IFMA

Pratica Ponto relevante da Teoria

Importancia de uma selecao criteriosa, principalmente no

Mapeamento dos projetos caso de multi-projetos

Criagdo de um Escritério de Gerenciamento de
Projetos e Estruturagdo dos Projetos
Estratégicos

Implementagdo de um EGP a partir de suas fungdes e de
um passo a passo definido

Importéncia da cultura voltada para o comprometimento, a
comunicagdo, o trabalho em equipe e a recompensa por
resultado

Sensibilizag¢ao dos Lideres de Projeto e
Disseminac¢do de uma Cultura Projetizada

Acompanhamento dos projetos estratégicos e

institucionalizacio do EGP Importancia do patrocinio da Alta Administragdo

Fonte: Autora (2017)

4.1.4 Avaliacio dos resultados

A institui¢ao avaliada apresentou elementos que evidenciam um gerenciamento de projetos
regular a baixo, possuindo estrutura organizacional baseada no modelo funcional, claramente
dividida em areas de conhecimento ou departamentos, porém sem escritdrio de projetos (EGP) ou

uma area formalmente instituida para projetos.

Observou-se que através de iniciativas isoladas, se tenta criar uma linguagem comum para
o gerenciamento de projetos e verificou-se que mesmo sem uma metodologia, ja ¢ possivel
verificar agdes, mesmo que iniciais, no estdgio avencado com relacdo a gestdo de projetos por

meio de iniciativas individuais, intui¢do ¢ boa vontade.

O nivel de conhecimento entre os principais envolvidos no gerenciamento de projetos da
instituicdo ndo ¢ uniforme, com diferentes perfis e experiéncias, necessitando de capacitacdo

através de um Plano de Treinamento com foco em gerenciamento de projetos.

O planejamento e o controle, quando existentes, sdo mantidos por poucos, sem visibilidade
para as partes interessadas, com ferramenta de acompanhamento simpléria e nao utilizada por

todos, tendo como consequéncia a comunicagdo deficitaria.
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Através da avaliacdo do nivel de maturidade em Gerenciamento de Projeto, constatou-se
também a falta de conhecimento e o despreparo de gerentes de projetos, a resisténcia a alteracao
das praticas existentes, existéncia de conflitos e improdutividades oriundos de relacionamentos

humanos e falta de alinhamento com as estratégias da organizacao.

Entre as consequéncias do baixo nivel de maturidade encontrado na organizacao destacam-

se:
a) Atrasos nos prazos;
b) Custos maiores do que os previstos;
¢) Mudancas de escopo durante o projeto;
d) Nao atendimento as expectativas do cliente final,
e) Grandes possibilidades de insucesso.

4.1.5 Geracao do Relatorio

Apo6s a avaliagdo dos resultados, um relatério foi elaborado para subsidiar as etapas
subsequentes (APENDICE C - RELATORIO 1° CICLO. Este relatorio também foi enviado ao

Gestor de TI da instituicao.

4.2 2°CICLO — AVALIACAO DAS PRATICAS DE GI

No segundo ciclo da pesquisa, foi realizada a avaliagdo das praticas utilizadas pela
organizacdo em relacdo ao gerenciamento de incertezas através do Guia de Avaliacdo do
Gerenciamento de Incertezas de Souza (2015). O guia ¢ composto por duas etapas: entrevista
semiestruturada e aplicacdo de um questionario. Para sele¢do dos participantes, utilizou-se o
mesmo critério usado na Avaliagdo de Maturidade do Ciclo 1, em que se definiu membros de
diferentes niveis hierarquicos dentro da equipe, para que se possa avaliar a percep¢do das

incertezas sob uma visao global.

4.2.1 Coleta de Dados

Inicialmente, foram identificadas as caracteristicas do projeto SUAP-EDU, que foram
utilizadas como fonte de evidéncias. Através dessas caracteristicas, pode-se verificar o grau de
implementagdo proposto pelo guia de avaliagdo. A Tabela 19 resume alguns dos indicadores dos
projetos para os quais foram utilizados como referéncia para verificagdo do grau de

implementagdo propostas pelo guia de avaliagdo. Esses indicadores foram analisados a partir do
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ponto de vista das incertezas que se mostraram presentes nesses projetos € como puderam

contribuir de forma negativa ou positiva para os resultados apresentados.

Tabela 19 - Resumo das caracteristicas do projeto avaliado

Caracteristicas do projeto na Instituicao

SUAP-EDU
Qtd. recursos 5
Orgamento NA
Entrega no prazo NA
Escopo entregue Sim
Cliente satisfeito NA
Duragdo do Projeto <1 ano

*NA = Nao se aplica

Fonte: Autora (2017)

A seguir, foram aplicadas as questdes definidas pelo guia junto aos entrevistados a fim de

investigar a presenca da incerteza no projeto em estudo.

Pergunta 1: Seu processo de gerenciamento é ajustado para lidar com incerteza? Como se deu

o funcionamento em projetos em que a incerteza esteve presente?

Principais respostas: “Projetos sdo implementados e colocados em producdo apds um

levantamento inicial embora incompleto levando em consideragao prazos curtos.
“As incertezas sao resolvidas a medida que vao aparecendo”

“Na verdade, ndo ha ainda um processo de desenvolvimento de software definido, o que se
faz ¢ utilizar um pouco de um e de outro modelo, sendo que o processo se da principalmente com
a constante interacdo com 0s usudrios para que se entregue o que esta realmente sendo solicitado

da melhor forma possivel e para que ndo fique nenhuma davida durante o projeto”

Resumo: Foi relatado que devido a falta de um processo de desenvolvimento de software
definido, sdo utilizadas boas praticas de modelos variados, sendo que o processo se da
principalmente com a constante interagdo com 0s usuarios para que se entregue o que estd
realmente sendo solicitado da melhor forma possivel e para que nao fique nenhuma duavida
durante o projeto. Verificou-se através da andlise das respostas imediatas uma comum confusdo
acerca da nocdo de incerteza e risco, o que os possibilitou a compreender a que a metodologia
utilizada ndo esta alinhada para tratar projetos sob a presenca da incerteza. Nesse momento, a

pesquisadora precisou intervir para apresentar o conceito de incerteza fundamentado da literatura.
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Pergunta 2: Relacione eventos inesperados que ocorreram nos projetos selecionados que nao
foi possivel identifica-los antes de seu acontecimento. Quais a¢des foram utilizadas para conter?

Todos eventos foram eliminados? Qual seria o impacto se ndo fosse adotado as acGes realizadas?

Principais respostas: “Demais incertezas sao tratadas a medida que surge necessidade por parte

de solicitagcao de usuarios. ”

“A medida que os eventos iam aparecendo eram tratados causando muitas vezes atrasos no

projeto”

“Os principais tipos de eventos inesperados que ja ocorreram e que ainda ocorre ¢ uma
mudanca em regra de negdcio de ultima hora ou mesmo diferengas de regras, ja que o SUAP foi
desenvolvido pelo IFRN e entdo ha coisas que 14 funcionam de uma forma, mas aqui funcionam
de outra. Entdo, para contornar esses problemas, muitas vezes € preciso refazer muita coisa no
projeto, de forma que ele fique adequado a realidade do IFMA. Outro tipo de situagdo comum ¢
uma mudanga de regra de um mdédulo do SUAP de um ano para o outro, por exemplo, nesse ano
para a apuracdo do resultado das elei¢des tem-se uma determinada féormula para o calculo, mas
nas proximas elei¢cdes pode ser que essa formula ja seja outra, o que implica que se a mesma nao

for ajustada no sistema, acarretara em calculo errado do referido resultado. ”

“A equipe de infraestrutura as vezes mexe nas configuracdes do servidor e a aplicacao deixa

de funcionar, mesmo depois de tudo testado e rodando”.

Resumo: Os entrevistados relataram que os principais tipos de eventos inesperados sdo mudangas
em regra de negocio de ultima hora ou mesmo diferencas de regras, uma vez que o SUAP-EDU

foi originalmente desenvolvido pelo IFRN e algumas dessas regras podem variar.

Em outras situagdes, os entrevistados relataram como eventos imprevistos a divergéncia na
equipe, caracterizando a incerteza socio humana presente nesse projeto selecionado. Essa fonte
de incerteza apresenta-se bem caracterizada na instituicdo que possui um quadro de servidores na

area de TI, relativamente novo. Grande parte da equipe ingressou em 2014/2015.

Pergunta 3: Nos projetos selecionados aconteceram eventos em que a equipe e 0 gerente
identificaram antes da ocorréncia e que teriam um impacto significativo no projeto? Quais agdes

permitiram identificar?

Principais respostas: “Nao equipe para realizar esse tipo de avaliacao”
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“As incertezas sdo resolvidas a medida que vao aparecendo”

Resumo: Todos os participantes relataram que os eventos sdo tratados a medida que vao
surgindo, ndo sendo possivel, normalmente, prever ocorréncias antecipadamente para reduzir os

impactos nos projetos.

Pelo relato da equipe, percebe-se que apenas os riscos diretos eram percebidos, como atraso
no cronograma e erros de calculos. Nenhuma medida preventiva era tomada e tais eventos eram
tratados, a medida que iam surgindo. Desta forma, pode-se notar que a Instituicdo ndo ¢é capaz
de reconhecer as fontes de incertezas em seus projetos, bem como ndo sabe quantificar como elas

podem impactar nos resultados dos mesmos.

Apos as entrevistas, seguiu-se com a aplicacdo do questiondrio a fim de se identificar o grau
de implementagdo das praticas documentadas da literatura voltada para controle da incerteza na
institui¢do. A duragdo média para obtengao das respostas do questionario foi de 45 minutos. Apos
recolher a respostas dos entrevistados, a pesquisadora atuou como facilitadora entre os
participantes para consolidagdo das diferentes respostas obtidas entre os participantes através de

uma resposta unica (APENDICE D - RESPOSTAS AVALIACAO GUIA DE GI).

A Tabela 20 e Figura 15 ilustram o resultado da avaliacdo da implementacdo das métricas

que foram propostas na avaliagdo.

Tabela 20 - Total do grau de implementacio das métricas

T L P N
Ql. 0 2 1 0
Q2. 0 3 0 0
Q3. 0 3 3 0
Q4. 0 3 0 0
Q5. 2 0 1 0
Q6. 2 3 1 0

4 14 6 0

Fonte: Autora (2017)
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Figura 15 - Perfil da Avaliacdo na instituicio
Fonte: Autora (2017)

4.2.2 Analise dos Dados e planejamento das acoes

Verificou-se que apesar do projeto em estudo ser considerado critico, por estar relacionado
a atividade fim, a instituicdo alocou uma pequena quantidade de recursos para seu o
desenvolvimento, ocasionando dificuldades na entrega. Além disso, foram observadas também
dificuldade de cumprir o escopo, a entrega de prazos, ¢ também de atender satisfatoriamente os

clientes da Instituicao.

4.2.3 Implementacio das acoes

Apbs a compilagdo dos resultados, as questdes propostas pelo Guia de Avaliacao de
Incertezas proposto por Souza (2015), foram analisadas a partir das métricas e evidéncias

coletadas.

4.2.4 Avaliacao dos resultados

A avaliacdo dos resultados pelos participantes identificou que a institui¢do, apesar de
possuir algumas iniciativas em GP, no que se refere a GI, ainda ¢ muito incipiente e isolada. A
equipe limita-se ao cumprimento de atividades que estdo previstas no cronograma, associadas a
boas praticas GP. Todos os projetos seguem um mesmo padrdo e ndo hd nenhuma abordagem
diferenciada para gerir o projeto de acordo com a caracteristica ou complexidade e escopo do

projeto.

Em algumas situagdes, os participantes relataram que algumas licdes aprendidas sdo
documentadas em ferramenta computacional e compartilhadas, mas essa pratica ¢ realizada sem

nenhuma metodologia ou acompanhamento. Além disso, iniciativas de gestdo de incertezas,
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foram realizadas de forma empirica na fase de planejamento, no entanto, a pratica nao ¢ estendida
ao longo da execugdo, o que sugere que os esforcos se concentram na fase de planejamento e que
ao longo da execucdao nenhum diagnoéstico de fontes de incerteza ¢é realizado. Apenas os riscos
diretos eram percebidos, como atraso no cronograma e erros de calculos, porém nenhuma medida

preventiva era tomada e tais eventos eram tratados.

Do ponto de vista da proatividade da equipe, os resultados apresentados indicam um certo
grau reatividade na busca de identificar e compreender potenciais eventos inesperados ou reagir

na ocorréncia dos mesmos.

O gerente do projeto apresentou competéncia técnica e perfil adequados, destacando-se o
alto grau de entrosamento com a equipe. J& em relacdo ao compartilhamento de conhecimento do

projeto, algumas praticas, como um repositorio de documentos do projeto foram encontradas.

Os resultados evidenciaram a abordagens de gerenciamento empregadas na institui¢do nao
sdo eficazes para lidar com as incertezas. Na maioria das vezes, tais agdes ndo sdo aplicadas por

falta de aprofundamento no tema incerteza e por falta de metodologia adequada.

4.2.5 Geracao do Relatorio

Apos a avaliagio dos resultados, um relatorio (APENDICE E — RELATORIO 2° CICLO —
AVALIACAO DE PRATICAS DE GI EM PROJETOS DE SOFTWARE) foi elaborado para

subsidiar as etapas subsequentes.

4.3 3°CICLO — APLICACAO DA ABORDAGEM DE GI

Os dois primeiros ciclos da pesquisa-agao serviram para compreender qual a maturidade em
gerenciamento de projetos da instituicdo e também perceber como o projeto SUAP-EDU trata

atualmente a incerteza. Seus resultados subsidiardo a aplicagao do 3° Ciclo.

No 3° Ciclo, seré iniciada a aplicacdo da abordagem de Gerenciamento das Incertezas
proposta por Marinho (2015), de forma a garantir a qualidade do projeto de implantagdo do

SUAP-EDU, considerando prazos, custos e requisitos especificados.

O objetivo desse ciclo foi identificar as incertezas e garantir uma gestao efetiva, bem como
verificar o impacto que essa abordagem poderia trazer na Gestdo de Projetos desse Orgdo Federal.
4.3.1 Coleta de Dados

Foi feito um levantamento de todos os documentos relacionados ao projeto SUAP-EDU,

incluindo Plano de Trabalho e Mapeamento de processos.
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4.3.2 Analise dos Dados e planejamento das acoes

Foi analisado o Plano de Trabalho do projeto, bem como todos os processos mapeados
relacionados com o sistema SUAP-EDU. Nesta fase, foi elaborado o planejamento da Aplicacao
da Abordagem, baseado nos resultados obtidos nas Etapas anteriores. Algumas informagoes,
como identificacdo dos autores, e detalhes do projeto, foram suprimidas ou modificadas, mas os
fatos relevantes para a aplicacdo da abordagem sdo originais. A seguir, a abordagem de GI foi
aplicada seguindo as atividades de gerenciamento de incertezas no ciclo de vida do projeto

tradicionais, conforme Figura 16.
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CLOSING MONITORING AND CONTROL

RESPONDING TO UNEXPECTED RESULTS
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Results Happen A Adopt to Confrant the Event
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Respond Changes

Figura 16 - Mapeamento de atividades da abordagem de GI
Fonte: Marinho (2015)
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4.3.3 Implementacio das acoes

4.3.3.1 Planejamento

Durante a fase de planejamento do projeto, as etapas de Caracterizagdo do Projetos,

identificacdo de fontes de incerteza e gestdo dos riscos foram aplicadas.

4.3.3.1.1 Caracterizacéo do projeto

Nessa etapa, foi feita a caracterizagdo do Projeto SUAP-EDU com objetivo de dar
visibilidade e compartilhar informagdes, pois as decisdes precisariam ser tomadas com base de
informagdes bem entendidas e explicitadas. Essa caracterizagdo foi feita segundo as etapas

descritas na

Figura 17.

Identifying the project
type to adopt Stakeholder
appropriate analysis
management

Successtul Criteria
Definition

Figura 17 - Caracterizando Projetos
Fonte: Marinho, 2015

4.3.3.1.1.1 Identificacdo do tipo de projeto

Segundo a abordagem de GI de Marinho (2015), as caracteristicas dos projetos podem ser
representadas de acordo com a Figura 18. A primeira dimensao diz respeito para o objetivo do
projeto, que poderia se classificar de acordo com o nivel de certeza ou incerteza. Enquanto, a
segunda dimensdo refere-se a solugdo, isto €, se existe certeza sobre a solucdo que deve ser

descrita.

Goal

EPM XPM

Uncertainty

>

» Solution

nty
-~

erts

Certainty Uncertainty

Figura 18 - Classificaciio dos projetos em relacdo a objetivos x solucio
Fonte: Marinho et al. (2014)
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O projeto em estudo foi classificado no primeiro quadrante, por se tratar de um projeto que
a organizacao esta familiarizada e os requisitos sdo bem conhecidos, com objetivos e solugdes
claramente definidas. Projetos classificados nesse quadrante, podem ser gerenciados tanto por

TPM (Gestio de Projetos Tradicional), quanto por APM (Gestio de Projetos Agil).

Para determinar qual a técnica de gerenciamento que deveria delinear o projeto, foi realizada
uma reunido com a equipe, em que foram consideradas as particularidades dos projetos, aspectos
organizacionais ¢ do contexto externo no qual o projeto esta inserido, optando-se pela Gestao de
Projetos Tradicional em conjunto com alguns valores do APM. Nessa reunido, também foram
definidos a criacdo de um escritério de projetos, a formagao de equipes capacitadas e a criagdo de
um banco de projetos que possibilite a resolucdo de problemas a partir da experiéncia

compartilhada.

4.3.3.1.1.2 Anélise dos Stakeholders:

Seguindo as orienta¢des da abordagem de GI, o gerente de projeto realizou a identificacao
de todos os stakeholders, definindo seus interesses e estabelecendo uma sequéncia de importancia

no projeto.

Em seguida, foi utilizado o grafico mostrado na Figura 19 para identificar os tipos de

Stakeholders.

FPower
High &

Keep satisfied Close monitoring

 Interest

High

W Low
Figura 19 - Poder e Interesse
Fonte: Adaptado de Autor desconhecido

Nesse grafico, os quadrantes sdo divididos em 4 (quatro) eixos, de acordo com os

parametros a seguir:

. Alto Poder x Alto Interesse: Este ¢ o grupo de stakeholders mais critico. Este
grupo merece um acompanhamento atento, informagdes imediatas e precisas.

. Alto Poder x Baixo Interesse: Esses stakeholders merecem muita atengéo,
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porque, apesar de ndo ter muito interesse no projeto, eles tém um alto nivel de
autoridade. Eles devem ser mantidos satisfeitos.

. Baixo Poder x Alta Interesse: o gerente de projeto deve manter estes
stakeholders informados por causa de seu alto nivel de interesse no projeto,
mas eles ndo exigem tanta atengdo como os stakeholders de alto interesse e
alto poder.

. Baixo Interesse x Baixo Poder: neste quadrante, encontra-se os stakeholders
do projeto com baixo poder e baixo interesse. Este grupo tem pouca relevancia

€ ndo requer muita aten¢do; assim, apenas deve-se manté-los monitorados.

A partir dessa analise, foi elaborada uma tabela com a identificagdo e um plano de acao,

caso necessario, para cada grupo de stakeholders. Desta forma, o gerente pode ajustar o projeto

para atender necessidades das partes interessadas. A Tabela 21 ilustra a caracterizagdo dos

stakeholders do SUAP-EDU.

Tabela 21 - Caracterizagio dos stakeholders

Stakeholder |Positivas Negativas Gr.Poder | Gr.nteresse Agéo
PROEN apoio politico e |excesso de 10 10 gerenciar
(patrocinadora) [COM verbas pressdo

equipe bom ambiente |disputas internas a 4 manter satisfeito

de trabalho, e sabotagem
cooperacao
entregas no 3 8 manter informado
DRCA prazo e nas especificagdo
dos campi [|especificacdes |mal feitas
competicdo concoméncia por 3 2 monitorar
PROPLAD saudavel recursos e
prioridade
usuarios apoio pressio junto a 2 6 manter informado

alta administracao

Fonte: Autora (2017)

4.3.3.1.1.3 Definicdo de Critérios de Sucesso

As cinco medidas a seguir, foram estabelecidas pela abordagem de GI para orientar o

gerente de projeto. Em cada uma das medidas, foram indicados os Fatores Criticos de Sucesso

para o projeto SUAP-EDU.

o Satisfacdo e Impacto sobre Cliente
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- Usabilidade: apresentacdo de um formato de saida claro, adequado a
instituicdo e ndo mais adaptado a sua realidade;

- Integracdo: integracdo com os demais sistemas administrativos da
instituicao.

e Motivacao e Impacto na Equipe

- Estabelecimento de metas: discussdo das metas e sua viabilidade com
sua equipe, para obter seu compromisso em atingi-las.

- Medicao de desempenho: muitas vezes um profissional da equipe pode
necessitar de treinamento, especializagdo ou de recursos adicionais para
realizar uma tarefa do projeto. A medi¢do de desempenho pode detectar
essas situagdes, se as causas dos desvios forem identificadas.

o Eficiéncia e eficacia:

- Ferramenta de apoio: adocdo de Software para gerenciamento de
projetos;

- Metodologia voltada a GI: uso de metodologia voltada a incertezas
apropriada a realidade da institui¢ao;

- Comunicac¢do eficiente: inclusdo dos processos necessarios para
assegurar que as informagdes do projeto sejam geradas, coletadas,
distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira
oportuna e apropriada a fim de evitar falhas ou ruidos na comunicacao;

e Sucesso comercial:

- Nao se aplica por se tratar de uma institui¢ao publica, sem fins lucrativos
e cuja atividade fim ¢ voltada a educag¢do técnica e tecnoldgica.

e Preparando o futuro:

- Facilidade na gestao: possibilidade de informacdes customizados aos
diversos niveis de hierarquia, de forma que auxilie o gestor na tomada de
decisio;

- Apoio da Alta gestio: a Alta Gestdo deve patrocinar e dar suporte a

implantagao do projeto.

A proposta desta fase ¢ compreender as relagdes entre fatores criticos de sucesso e sua
influéncia no desempenho de projeto SUAP-EDU. Os resultados obtidos mostram que fatores
como a comunicagdo eficiente, implantagdo de metodologia adequada, a preparacdo para
enfrentar incertezas e riscos ¢ o suporte da alta administracdo aumentam a probabilidade de o

projeto atingir o sucesso.
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4.3.3.1.2 Identificagdo de Fontes de Incertezas

Pela abordagem de GI criada por Marinho (2015), a Gestao Incerteza comega com a
compreensao das fontes de incerteza, estando sempre alerta para fatores que podem influenciar o

sucesso ou o fracasso do projeto.

Para melhor identificar as fontes de incertezas presentes no projeto do SUAP-EDU, utilizou-
se as estratégias, sugeridas na abordagem de GI, que sdo: analisar projetos de consultoria
passadas, construcao de diagramas de causa e efeito, constru¢do de cendrios e construgdao do

mapa de conhecimento de fontes de incertezas.

4.3.3.1.2.1 Consultoria projetos anteriores

O registro e estruturacdo das ligdes aprendidas no projeto do SUAP-EDU, foi realizado
primordialmente através da experiéncia da pesquisadora e de relatos dos demais membros da
equipe. Adicionalmente, analisou-se documentacdo e banco de dados da implantagdo,
prioritariamente da parte administrativa do SUAP, que possui as caracteristicas muito semelhantes

do SUAP EDUCACIONAL.

A partir dos resultados das implantacdes de projetos anteriores, especialmente da parte
administrativa do SUAP, pdde-se identificar as seguintes fontes de incertezas no SUAP-EDU. A
Tabela 22, detalha as fontes de incertezas encontradas a partir da Consultoria a projetos anteriores

e sua classificacdo por area.

Tabela 22 - Fontes de Incertezas encontradas a partir da Consultoria a projetos anteriores

Tipo de Fontes de

. Fontes de Incertezas encontradas
incertezas

Desconhecimento em relagdo as tecnologias, técnicas, métodos e
metodologias a serem utilizadas;

As pessoas envolvidas ndo levantarem todas as suas necessidades por receio
da perda do conhecimento ou da propria fungao;

Indisponibilidade de recursos humanos, considerando a quantidade, perfil e
conhecimentos necessarios;

Tecnoldgicas

Resisténcias a mudangas decorrentes das mudancas culturais introduzidas

Socio Humanas - .
pela nova gestéo e pelo novo processo de desenvolvimento;

Impactos no projeto decorrentes de novas solicitagdes e/ou mudangas de
requisitos.

Falta de Apoio da Alta gestdo
Ambientais Dependéncia e disponibilidade da empresa proprietaria do sistema legado;

Fonte: Autora (2017)
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4.3.3.1.2.2 Diagrama de Causa e Efeito — Espinha de Peixe (Ishikawa)

Com intuito de obter respostas e tornar conhecidos fatores outrora despercebidos, a
abordagem de GI sugere a utilizacdo de diagramas de causa e efeito. A partir desses diagramas,
a equipe pdde olhar para trds em busca de respostas a eventos especificos, assim, antes do
desenvolvimento da solugdo, j4 se tinha conhecimento dos seus potenciais problemas. Essa

estratégia, tornou, mais facil a defini¢do da solugao.

Com base nesse entendimento, foi construido o diagrama Demora nas Entregas do SUAP-
EDU, apresentado na Figura 20. Esse diagrama, possui espinhos que detalham as causas para
esse efeito, sob a visdo dos 6M’s: Método, Maquina, Medida, Material, Meio-ambiente ¢ Mao-
de-Obra.

Meio de medida Material Mio-de-obra

Auséncia de pardmetros

! Fungiies centralizadoras da
(roteiros e lista técnica)

informagio

Informagio redundante (sem
Mudangas de prazos ¢ necessidade)
expectativas

Conflito de interesse [falta de
alinhamento)

Excesso de preciosismo em
relacio aos resultados
desejados

Feedback da alta diregio

Disponibilizacio de recursos

humanos
- ATRASOS
NAS
) . ENTREGAS
Falta de integragio entre as
areas envolvidas no processo
Conhecimento das varidveis que
Mudanga de escopo dos novos influenciam o processo
oduto:
produtos Disponibilizagio de tempo
Falta de procedimento detalhado
p:?; execugio esconhecimento em relagio 3s tecnologias,
Incerteza no sucesso do técnicas, métodos & metodologias 2 serem

langamento do novo produto Sobreposicio de atividades stilizadas

Falta de modelo padronizado
para receber informagio

Meio ambiente Método Miquina

Figura 20 - Diagrama de Contexto: Demora nas Entregas do SUAP-EDU
Fonte: Autora (2017)

Esse diagrama de causa e efeito revelou algumas fontes de incerteza que precisam ser
observados durante o desenvolvimento do SUAP-EDU e a equipe do projeto pode ter no¢ao de
alguns fatores causais de tais incertezas. A Tabela 23, detalha as fontes de incertezas encontradas

a partir do Diagrama de espinha de Peixe e sua classificagdo.
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Tabela 23 - Fontes de Incertezas encontradas a partir do Diagrama de Espinha de Peixe

Tlp(.) de Fontes de Fontes de Incertezas encontradas
incertezas
Desconhecimento em relagdo as tecnologias, técnicas, métodos e metodologias a serem
T l60i utilizadas.
ecnologicas A solugdo e arquitetura escolhida, considerando aspectos de hardware, software, seguranca
e comunicagdo € a melhor?
Impactos no projeto decorrentes de novas solicitagdes e/ou mudangas de requisitos.
As pessoas adequadas ndo serem envolvidas no levantamento.
. As pessoas envolvidas ndo levantarem todas as suas necessidades por receio da perda do
Socio Humanas . . .
conhecimento ou da prépria fungdo;
A falta de comprometimento com o cronograma do projeto;
Competitividade entre areas de negdcio distintas
Ambientais Dependéncia e disponibilidade da empresa proprietaria do sistema legado;

Fonte: Autora (2017)

4.3.3.1.2.3 Construcio de cenarios

O autor da abordagem de GI defende que outra estratégia muito importante para identificar
fontes de incertezas é a constru¢ao de cenarios que vao desde o ponto inicial do projeto até o
cenario desejado. No projeto SUAP-EDU, a equipe, ap0s a construgao dos cendrios, conseguiu

identificar muitas fontes de incerteza desse projeto.

Para formar o cenario desejado, equipe e stakeholders foram reunidos e foi aplicada a
técnica de brainstorming para responder as questdes apresentadas a seguir. As respostas foram

compiladas e apresentadas conforme a Tabela 24.



Tabela 24 - Respostas as questdes dos cenarios positivos e negativos
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Cenarios Negativos

Resposta

Cenarios Positivos

Resposta

Quais sdo os trés piores
cendrios principais para a
conclusiao do projeto?

- Ma qualidade da internet nos campus
- O sistema nao atender as necessidades dos usuarios
- Problemas de compatibilidade operacional na migracdo dos campus
que ja utilizam outro software de gestao académica.

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

O sistema pode melhorar as funcionalidades que ja
existem no software que ¢ usado atualmente, bem como
pode fornecer novas funcionalidades.

Qual é o pior resultado
possivel?

Abandono da implantagdo do SUAP EDU e migragdo de dados ja
cadastrados neste sistema para outro software.

Qual é o melhor resultado
possivel?

O sistema ser utilizado em todos os cdmpus como Ginico
software de gestdo académica.

Como o projeto poderia dar
errado lentamente, ao invés de
catastroficamente? Quais sao
os primeiros sintomas?

O sistema poderia atender parcialmente as necessidades dos usuarios no
inicio de suas atividades no sistema e, posteriormente, descobrir-se que
ele ndo atende as necessidades fundamentais dos usuarios.

Os sintomas seriam aumento fora do comum na quantidade de
chamados relacionados ao sistema e repetidas interven¢des complexas
no codigo fonte do sistema.

Como pode o projeto ter
sucesso, mesmo que
algumas das metas nio
sejam cumpridas?

Uma das metas é que os campus mais recentes, que
ainda ndo utilizam nenhum sistema académico
eletronico, passe a utilizar o SUAP EDU. Mesmo que
algum desses campus ndo obtenham éxito, o projeto
podera obter sucesso se a maioria lograr €xito. O mesmo
vale para meta de migragdo para o sistema dos campus
que atualmente utilizam outros Softwares de gestio
académica.

Considere cada grupo de
stakeholders. Qual é a falha do
projeto para cada perspectiva?

PROEN e PROPLAD: Nao conseguir extrair do sistema relatérios
necessarios para suas atividades.
Equipe de Desenvolvimento: Nao conseguir entregar o software com
as principais demandas dos usuarios
Usuarios (Professor): Nao conseguir fazer o registro de suas
atividades em sala de aula no sistema.
Usuario (Aluno): Nao ter acesso a dados referentes ao seu
desempenho académico.
DRCA: Nao conseguir desempenhar as atividades de configuragdo
do sistema, bem como extrair relatérios.

Considere cada grupo de
stakeholders. Como o
projeto é considerado um
sucesso para cada
perspectiva?

PROEN, PROPLAD: Conseguir extrair relatorios do
sistema que auxiliem nas suas atividades.
Equipe de desenvolvimento: Implantar o software nos
campus e conseguir atender as demandas mais
importantes do usuério.

Usuario (Professor): Conseguir registrar e recupera
dados referentes as suas atividades desenvolvidas em
sala de aula, como cadastro de aulas e langamento de
notas dos alunos.

Usuario (Aluno): Ter acesso aos seus dados
académicos, tais como faltas, notas, atividades, etc.
DRCA: Conseguir fazer a configuragdo do sistema e
atender a demandas de professores e alunos na
execucdo do periodo letivo.

Como seria se o projeto se

encontrar (ou se encontrar

parcialmente) com os seus
objetivos cumpridos e ainda
ser considerado um fracasso?

O sistema seria reavaliado levando-se em consideragdo as necessidades
do usuario. Talvez os objetivos do sistema devam ser reavaliados.

Que aspectos vao
determinar o sucesso do
projeto?

A quantidade de campus utilizando o sistema e a
satisfacdo dos usuarios do sistema.

Fonte: Autora (2017)
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Apoés avaliagdo, os cenarios foram priorizados e classificados resultando na

representacdo apresentada na

Figura 21, denominada “Implantacdo do projeto do SUAP-EDU”, que foi descrito na
Tabela 25. Ele possui 4 (quatro) estados até chegar no cenario desejado do projeto, com todas

as unidades do IFMA utilizando plena e exclusivamente o SUAP-EDU.

Seguindo as orientacdes da abordagem, cendrios bons e maus foram levados em
consideragdo. Os bons cenarios ajudaram a equipe a entender quais as condi¢des para o sucesso.
Por outro lado, os cenarios ruins ajudaram a compreender o que precisava ser evitado e quais os
fatores contribuem para esses resultados negativos. O autor ressalta que ¢ importante atingir um
equilibrio, pois concentrar-se muito no positivo pode levar a problemas que estdo sendo
escondidos e concentrar-se no negativo, pode levar a um grande esfor¢o para eliminar incertezas,

o que pode fazer com que o projeto nao consiga prosseguir.

Sistema
proprietario

1 &
=5

Projeto
Implantado
& em todas as
e unidades e
Q usuarios
satifeitos

Figura 21 - Cenario do projeto de implantagio do SUAP-EDU
Fonte: Autora (2017)
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Tabela 25 - Descri¢io dos Cenario do projeto de implantagdo do SUAP-EDU

ESTADO NOME DESCRICAO

A institui¢do possui sistemas heterogéneos, sendo
que a maioria das unidades utiliza uma solucdo
proprietaria que além o custo mensal de
manutencdo elevado ndo disponibiliza o codigo
fonte para customizagdes gerando uma dependéncia
da empresa. A empresa tem acesso total ao banco de
dados através de acesso remoto, comprometendo a
segurancga das informagdes. O sistema atual possui
uma grande quantidade de “lixo” decorrente de
implantagdes malsucedidas e abandonadas.

1 Estado Inicial

Iniciam-se as primeiras mobilizagdes para inicio do
projeto de implantacdo de uma nova solugdo
académica, plenamente compativel com o ERP
administrativo/financeiro ja consolidado, cuja
institui¢do tem pleno acesso ao cddigo fonte
permitindo  customiza¢des. Foram realizadas
reunides com stakeholders e equipe de
desenvolvimento, defini¢des do escopo do projeto,
mobilizagdo da equipe e defini¢do da abordagem de
gerenciamento para o projeto. Percebeu-se que nos
campus mais antigos um certo receio das pessoas
envolvidas no levantamento de necessidades.

2 Preparagéo

O projeto ¢ iniciado e seguiu executando todas as
etapas da Abordagem de Gerenciamento de
Incertezas proposta por Marinho (2015). Nesse
estado serdo realizadas todas as configuracgdes,
otimizagdes, manutengdes, migracdes,

3 Abordagem de GI treinamentos e testes necessdrios para o plano
funcionamento do sistema. Vale ressaltar que esse
estado perdura até que o sistema esteja totalmente
implantado e otimizado. A equipe um pouco de
resisténcias a nova gestdo e pelo novo processo de
desenvolvimento.

Todas as unidades da institui¢do utilizando um
4 Projeto implantado unico sistema de gestdo académica e todos os
usuarios satisfeitos.

Fonte: Autora (2017)

Nesta etapa, novas fontes de incertezas foram diagnosticadas conforme mostra a Tabela 26.

Tabela 26 - Fontes de Incertezas encontradas a partir da Construcio de cenarios

Tlp? de Fontes de Fontes de Incertezas encontradas
incertezas
Desconhecimento em relagdo as tecnologias, técnicas, métodos e metodologias a
, . serem utilizadas.
Tecnologicas
Infraestrutura inadequada nos campus, especialmente relacionada a conectividade
As pessoas envolvidas nao levantarem todas as suas necessidades por receio da perda
do conhecimento ou da propria fungdo;
Sécio Humanas

As pessoas adequadas nao serem envolvidas no levantamento.
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Tlp? de Fontes de Fontes de Incertezas encontradas
incertezas
Resisténcias a mudangas decorrentes das mudangas culturais introduzidas
pela nova gestdo e pelo novo processo de desenvolvimento;
Ambientais Indefini¢des a respeito do volume de informagdes a serem tratadas e armazenadas.

Fonte: Autora (2017)

4.3.3.1.2.4 Construcio de Mapa do Conhecimento das fontes de incertezas

Como artificio para ajudar a esclarecer o que se sabe sobre o projeto, a abordagem de GI
orienta a constru¢do de Mapas de conhecimento. Segundo o autor, ao fazé-lo, muitas vezes ¢
possivel descobrir quais as principais dreas de conhecimento e a fronteira entre o que se sabe € 0
que se acha que sabe. Marinho 2015, também ressalta que construir um mapa de conhecimento
ndo diz nada sobre as incertezas, mas sugere que pode haver incerteza. E uma maneira de

identificar potenciais pontos problematicos no projeto.

A seguir, foram analisadas cada uma das fontes de incertezas identificadas nas etapas
anteriores para se ter certeza que se trata realmente de uma fonte de incerteza e ndo apenas de

uma abordagem de planejamento ou metodologia de projeto.

Para se realizar a avaliagdo do nivel de conhecimento em uma determinada fonte de

incerteza, foi realizada uma série de perguntas descritas na Tabela 27.

Tabela 27 - Questdes para avaliacio do nivel de conhecimento das Fontes de Incertezas

# Questao

1 Existe experiéncia prévia (tanto direta como indiretamente relevante)?

2 Como sdo compreendidos conexdes, relacionamentos ¢ dependéncias entre as fontes de incerteza?
3 O seu conhecimento acerca desse dominio muda rapidamente?

4 Vocé esta confiante de que os riscos sdo compreendidos e documentados?

Fonte Marinho (2015)

A escala apresentada na Tabela 28 foi utilizada com base no conhecimento existente sobre

0 projeto.
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Tabela 28 - Escalas para atribuicio de valores das Fontes de Incertezas

Valor Legenda
8-10 O conhecimento prévio ¢ alto
6-8 Boa experiéncia, embora existam incertezas.
4-6 Apenas os principais fatores acerca do projeto sdo conhecidos
A informagdo esté disponivel, mas ainda ndo explorada. O projeto ¢ muito pouco
24 conhecido;
0-2 Nenhum conhecimento acerca do projeto

Fonte: Marinho (2015)

A Tabela 29 apresenta uma compilacdo das principais fontes de incertezas encontradas no
Projeto de Implantagdo do SUAP-EDU e serviu de subsidio para a construcdo do Mapa de
Conhecimento apresentado na Figura 22. As regides com baixa pontuacdo indicam areas de altas

incertezas e que precisam de mais atencao.

Tabela 29 - Principais fontes de incertezas identificadas no Projeto SUAP — EDU

Tipo Fontes de Incertezas encontradas Origem Valor

Dependéncia e disponibilidade da empresa

proprietaria do sistema legado; PAJEP 8
Ambientais
Indefini¢des a respeito do volume de informagdes
CE 7

a serem tratadas e armazenadas.
A falta de comprometimento com o cronograma

. EP 5
do projeto;
As pessoas adequadas ndo serem envolvidas no EP/CE 4

levantamento.

As pessoas envolvidas ndo levantarem todas as
suas necessidades por receio da perda do PA/EP/CE 5
conhecimento ou da propria funcio;

Competitividade entre areas de negdcio distintas EP 6
Falta de Apoio da Alta gestao PA 6

Impactos no projeto decorrentes de novas
solicitagdes e/ou mudancas de requisitos.

Socio Humanas

PA/EP 3

Indisponibilidade = de  recursos  humanos,
considerando a  quantidade, perfil e PA 5
conhecimentos necessarios;

Resisténcias a mudangas decorrentes das
mudangas culturais introduzidas pela nova gestdo PA/CE 7
e pelo novo processo de desenvolvimento;

A solucdo e arquitetura escolhida, considerando
aspectos de hardware, software, seguranga e EP 6
comunicagdo ¢ a melhor?

Desconhecimento em relacdo as tecnologias,
técnicas, métodos e metodologias a serem PA/EP/CE 8
utilizadas;

Tecnologicas




97

Tipo Fontes de Incertezas encontradas Origem Valor

Infraestrutura  inadequada  nos campus, c
E 7
especialmente relacionada a conectividade

Fonte: Autora (2017)

Legenda:
CE: Constru¢ao de Cenarios
PA: Consultoria a projetos Anteriores

EP: Construcio de Diagrama de Espinha de Peixe

1
3 @
» TN
8 6 \ < 2
5 ;}’J
; : .’/
2 | A0\
7 é /f 3—@—Ambientais
=@ S0cio Humanas
Tecnoldgicas
Mercado
6 = 4

Figura 22 - Mapa de conhecimento de incertezas do SUAP-EDU
Fonte: Autora (2017)

Através do Mapa de conhecimento (Figura 22) e do Gréafico abaixo (Figura 23), com os
percentuais de tipo de fontes de incertezas, pode-se perceber que as fontes de incertezas que
merecem mais aten¢do sdo as do tipo s6cio humana, seguida pelas incertezas Ambientais e
Tecnologicas respectivamente. As fontes de incertezas do tipo Mercadoldgicas, ndo se aplicam

ao contexto da pesquisa.
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Tecnologicas Mercado
14% r— 0%

Ambientais
. y  13%

Socio Humanas

m Tecnologicas ®m Mercado ® Ambientais Sécdo Humanas

Figura 23 - Tipos de Fontes de Incertezas no projeto SUAP-EDU
Fonte: Autora (2017)

Em relagdo aos fatores socio humanos, que foram os que mais relevantes na pesquisa, as
incertezas podem estar relacionadas a cultura organizacional, em que os proprios servidores criam
resisténcias a introducdo de novas tecnologias ou metodologias. Nesse caso, o entendimento
sobre os stakeholders do projeto ¢ fundamental, conforme explicitado na abordagem de GI. Sob
o ponto de vista dos stakeholders internos, dois aspectos se tornam relevantes. A opgao pela gestdo
de projetos deve ser estratégica, para que os compromissos sejam efetivos e as excegdes nao se
tornem regras. Por outro lado, a resisténcia de profissionais mais antigos e arraigados a sua forma
de trabalhar deve ser analisada e trabalhada, principalmente pelas posi¢des normalmente

importantes ocupadas pelos mesmos na cadeia produtiva da organizacao.

Algumas especificidades do setor piblico podem estar relacionadas as fontes de incertezas

encontradas, entre elas:

= Dificuldade de pessoal especializado em gestao de projetos, tendo em vista os

processos de sele¢do de funcionarios publicos;

=  Multiplicidade dos ambientes (estrutura organizacional, ambiente, normas de

avaliacdo e controle e clima politico);

* Unidades altamente hierarquizadas e funcionais que ndo se enquadram na
necessidade de ter unidades flexiveis, trabalho colaborativo e desenho de
estruturas horizontais, essenciais para o bom funcionamento da gestdo de

projetos;

» Descontinuidade administrativa, refletindo na descontinuidade dos projetos e

na mudanga de prioridades;

= A falta do hébito do planejamento e do seu desdobramento em projetos, assim
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como a falta de mecanismos de gestdo de projetos, ou seja, metodologia,

Instrumentos de gestdo e uso de indicadores de desempenho e de resultados.

A andlise desses aspectos junto a equipe, lhes forneceu certa sensibilidade acerca da
incerteza dos fatores envolvidos. A equipe agora estava apta a quantificar o grau de certeza (ou
incerteza) que se tinha sobre cada fator. Com isso, poderia definir, em termos numéricos, a

probabilidade de ocorréncia do fator que ela achasse razoavel.

4.3.3.2 Execucao

Durante a fase de execucdo do projeto, a detec¢do de sinais precoces ¢ Sensemaking foram

aplicados. Estas etapas, foram aplicadas de forma continua ao longo da implementacao do projeto.

4.3.3.2.1 Deteccao dos Primeiros Sinais de Alertas

Marinho (2015) orienta em sua abordagem de GI a importincia da equipe estar atenta aos
primeiros sinais precoces. Tais sinais podem ser verbalmente manifestados, como contradi¢des
no discurso; nao-verbal, como o tom de mensagens ¢ de humor das pessoas; por escrito, conforme
relatorio de indicadores e eventos, tais como atraso na entrega por um fornecedor. Para o
reconhecimento dos primeiros sinais precoces, ¢ necessario estabelecer uma cultura de

consciéncia, bem como verificar a tabela sinais cedo.

Nesta etapa, para a equipe e o gerente serem capazes de detectar sinais de alerta
precocemente em seus projetos, foi preciso usar o conceito mindfulness (atengao plena). O
conceito de atencao plena pode ser estabelecido através de cinco atributos baseados em

evidéncias.
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Para se realizar uma melhor avaliagdo dos atributos de aten¢@o plena e na percep¢ao dos

sinais precoces diante das incertezas, utilizou-se uma ferramenta desenvolvida por Farias (2016),

cujas analises sdo demonstradas na Tabela 30.

Tabela 30 - Resultado do Questionario Mindfulness

Resultados do Relatério Mindfullness
Compromisso com a resiliéncia.
Este atributo possui uma aderéncia de 73%.
Solucbes propostas:
Acredite e cultive habilidades e competéncias da equipe para lidar com situagdes dificeis e desenvolver a inteligéncia emocional.
Sempre encontrar o lado positivo e até divertido de situa¢des estressantes.
Valorizar a maturidade da equipe.
Aceitar que situagdes e incerteza desagradaveis sdo parte do projeto.
Manter a calma em todas as situagdes.
Nutrir sempre a confianga da equipe, especialmente em relacdo a crenca de que sdo capazes de atingir as metas.
Preocupacio com falhas.
Este atributo possui uma aderéncia de 51%.
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, ¢ uma abordagem critica para lidar com as
falhas.
A equipe deve rever as metas do projeto e prestar atengdo aos erros que ndo deveriam ocorrer.
Relutincia em simplificar interpretacoes.
Este atributo possui uma aderéncia de 56%.
Solugdes propostas:
A equipe deve levantar duvidas na coleta de informagdes: tente olhar além do limite das suas expectativas.
O gerente deve incentivar o respeito mutuo as diferencas para que todos possam expressar suas opinides.
O gerente deve fazer a equipe pensar sob outras perspectivas.
Sensibilidade as operacoes.
Este atributo possui uma aderéncia de 63 %.
Solucbes propostas:
O gestor deve sempre manter as informagdes passadas pela equipe, seja verbal ou ndo.
O gestor deve fornecer feedback e incentivar as pessoas a ouvir.
O gestor deve gastar tempo com membros da equipe ap6s o trabalho didrio.
Membros da equipe devem desenvolver a capacidade de ser cético: Quando vocé é cético é provavel que consiga fazer uma
melhor avalia¢do 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 os outros também
notaram, a comunicac¢do ¢ importante.

Valorizar as competéncias.
Este atributo possui uma aderéncia de 69 %.
Cuidado com a falacia centralizada: O gerente precisa de especialistas para pensar de forma realista. E necessario que cada um
aja de forma autdnoma no ambito do projeto.
Estimular a imaginagdo como uma ferramenta para gerir a incerteza: Enfrentando incertezas, ¢ necessario usar a imaginagao. O
uso de cenarios pode ser um aliado na busca de possiveis solugdes.

Criar estruturas de decisdes flexiveis: Nao assuma que a pericia esta no topo da hierarquia. Em caso de diividas ou problemas

ocorrem, tentar desviar a quem pode realmente ajudar.

Fonte: Autora (2017)
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Nesse ponto, a equipe pode compreender, a importancia de estar alertas e monitorando
quaisquer indicios de fatores que podem impactar negativamente os resultados do projeto
possibilitando a ado¢do de uma nova postura de gerenciamento, seguindo as orientacdes da

abordagem de Marinho (2015) para alcancar o sucesso desejado no projeto.

4.3.3.2.2 Verificando a Tabela de Sinais Precoces

A partir das fontes de incertezas identificadas anteriormente e utilizando-se uma tabela de
sinais precoces, apresentada na abordagem de GI, foram encontrados os seguintes sinais precoces
no projeto de implantagio do SUAP-EDU. Na Tabela 31, esses sinais foram descritos e

classificados em grupos.

Tabela 31 - Sinais precoces encontradas no projeto de Implantacio do SUAP-EDU classificados em grupos

Item Grupo SINAL PRECOCE INICIAL

A equipe ndo possui total conhecimento das funcionalidades do
novo sistema e nem dos processos do IFRN x [FMA

2 Pessoal (Equipe do Projeto) A grande maioria da equipe de desenvolvimento ¢ recém concursada

A PROEN informou que nao viu necessidade de envolvimento dos

1 Fontes Externas

3 Planejamento do Projeto .
alunos no projeto
. . A PROEN nao disponibilizou um responsavel pelo projeto de
4 Pessoal (Equipe do Projeto) implantacdo do SUAP-EDU
5 Pessoal (Equipe do Projeto) Apesar de ja terem sidp treinados, parte da equipe n’ﬁo domina o
framework de desenvolvimento nem os processos da area de negdcio
~ As rotinas de teste de software sdo realizadas sem roteiro ¢ ndo séo
6 Expressdo das partes
documentadas
7 Comunicagdo Falta de entrosamento entre a Equipe
3 Pessoal (Equipe do Projeto) Grande numero de chamados re}ativos a perda de conectividade nos
campus
9 Pessoal (Equipe do Projeto) Muitos membros da equipe envolvidos em projetos de Mestrado e
Doutorado
Muitos membros da equipe que ja trabalharam com outras
10 Pessoal (Equipe do Projeto) linguagens de programacao, apresentaram resisténcia a plataforma
Phyton/Django
11 Diferencas e deficiéncias na cultura de Nas entrevistas, os servidores mais antigos demonstraram um certo
projeto receio em relagdo a nova solucio
12 Expressiio das partes Nas reunides de projeto, a maioria da equipe s6 participa das
discussdes se provocada
13 Planejamento do Projeto Norma académica institucional ¢ alterada para atender legislagéo
externa
14 Comunicagao O Gestor de TI raramente participa das reunides
O IFRN néo forneceu documentagao detalhada acerca do Sistema,
15 Controle do Projeto apenas alguns manuais, video aulas e alguns fluxos dos principais
processos
16 Expressio das partes Obgeryoq-se a falta de indicadores relativos ao SUAP—EDU no PDI
da instituicdo. Ha referéncia apenas a versdo administrativa do ERP
17 Expressio das partes Os funcionérios' da empresa proprietaria do sistema académico atual
tém feito questionamentos acerca do SUAP-EDU
Tem-se percebido que com a indefini¢do de cargos comissionados,
18 Diferencas e deficiéncias na cultura de ocasionada pela mudanga de gestio, uma certa falta de
projeto comprometimento do atual gestor de determinadas areas do projeto,
em virtude da possibilidade de sua ndo continuidade na equipe
19 Expressiio das partes Um integrante da equipe relatou, em tom de brincadeira, que ja tinha

certeza de tudo e podia acabar a reunio
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Item Grupo SINAL PRECOCE INICIAL
Um membro antigo da equipe comentou, no fechamento do
20 Expressao das partes calendario do projeto, que o mesmo seria s6 formalidade, que na

pratica numa era cumprido
Um membro da Alta Gestdo, da area administrativa, perguntou se a
equipe “abandonaria” o SUAP administrativo
22 Expressdo das partes Um usudrio comentou: Esse vai prestar?
Usuarios dos DRCAs descontentes com o antigo Sistema solicitaram
uma serie de requisi¢des ndo contempladas pelo SUAP-EDU IFRN
Diferengas e deficiéncias na cultura de Varios campus iniciaram a implantagdo do sistema legado e
projeto abandonaram, deixando periodos em aberto, alunos sem nota, etc.

21 Expressdo das partes

23 Planejamento do Projeto

24

Fonte: Autora (2017)
4.3.3.2.3 Sensemaking (Criac&o de sentido)

Seguiu-se com o ciclo de atividades para sensemaking sugerido na abordagem de GI a fim
de dar tratamento a cada sinal identificado (ver Figura 24). Nessa fase, a equipe definiu

estratégias para minimizar ou anular esses sinais.

1. Interpret the signal

Ve

~ A Sensemaking
A
\ .
dl'\
.
ll\

3. Reveal assumnptions and beliefs

4. Building a
shared meaning

2. Objectively
Translate the Sign

Ao
<

Figura 24 - Ciclo da Criacio de Sentido
Fonte Marinho (2015)

A equipe se reuniu, tendo o gerente do projeto como mediador. O gerente apresentou cada
sinal detectado, estimulando a participacdo da equipe. Nessa etapa, a equipe ndo se mostrou
muito interessada inicialmente. A pesquisadora, em conjunto com o gerente do projeto, decidiu
entdo propor uma nova estratégia de forma a tornar o processo mais atrativo. Os sinais foram
distribuidos em forma de cartas a grupos especificos selecionados de acordo com seu papel no
projeto. Por exemplo: o membro responsavel pelo atendimento a chamados com a equipe dos
campus, recebeu os sinais referentes a esse contexto. Os sinais que ndo se conseguiu agrupar por

afinidade, ficaram com o gerente do projeto.
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Cada grupo de membros apresentava seus sinais e fazia a interpreta¢do junto aos demais
membros da equipe. Dessa forma, percebeu-se que, além de ter despertado um maior interesse
por se tratar de eventos relacionados ao seu dia-a-dia, notou-se que o apresentador possuia maior

conhecimento acerca do evento incerto.

Apos a realizagdo de todas as etapas da fase de Sensemaking, seguindo as orientagdes da
abordagem, obteve-se para cada sinal precoce encontrado, uma orientacdo para lidar com as

incertezas do projeto SUAP-EDU. Os riscos encontrados foram descritos na Tabela 32.

Tabela 32 — Sensemaking

SINAL PRECOCE TRADUZIDO

ITEM SINAL PRECOCE INICIAL (SENSO COMUM)

A equipe ndo possui total conhecimento das
1 funcionalidades do novo sistema e nem dos
processos do IFRN x IFMA

Falta de conhecimento de processos e
funcionalidade do sistema

A grande maioria da equipe de desenvolvimento  Equipe recém ingressa na instituigdo com perfis

2 Iy A
¢ recém concursada heterogéneos
A PROEN informou que ndo viu necessidade de ~ ~ . .
3 . . Os alunos ndo estao envolvidos no projeto
envolvimento dos alunos no projeto
A PROEN néo disponibilizou um responsavel ~ C .
. . ~ Nao participacdo ativa da PROEN no projeto
pelo projeto de implantagdo do SUAP-EDU P pag v proj
Apesar de ja terem sido treinados, parte da
5 equipe ndao domina o framework de Desconhecimento de ferramentas e processos
desenvolvimento nem os processos da area de relacionados ao sistema
negdcio
6 As rotinas de teste de software sdo realizadas sem  Testes e métricas do sistema ndo realizados a
roteiro e ndo sdo documentadas contento
. A dificul t t t i
7 Falta de entrosamento entre a Equipe dificuldade .de entrosamento entre as equipes
de Sistemas e Infraestrutura
8 Grande niimero de. C.h amados re} ativos a perda de Constantes falhas nos links de Internet
conectividade nos cAmpus
9 Muitos membros da equipe envolvidos em Envolvimento de membros da equipe com
projetos de Mestrado e Doutorado programas de Mestrado e Doutorado
Muitos membros da equipe que ja trabalharam
10 com outras linguagens de programagao, Insatisfacdo de alguns membros da equipe a
apresentaram resisténcia a plataforma plataforma Phyton/Django
Phyton/Django

Nas entrevistas, os servidores mais antigos
11 demonstraram um certo receio em relagdo a nova
solucdo

Medo e Inseguranca na adaptac@o da nova
ferramenta

Nas reunides de projeto, a maioria da equipe s6

12 . : ~
participa das discussdes se provocada

Equipe altamente reativa

Norma académica institucional ¢ alterada para

13 atender legislagdo externa

Alteragdo de norma institucional

Pouco envolvimento do Gestor de Ti nas

14 O Gestor de TI raramente participa das reunides o .
decisdes do projeto

O IFRN nio forneceu documentagdo detalhada
15  acerca do Sistema, apenas alguns manuais, video
aulas e alguns fluxos dos principais processos

Documentagdo do sistema insuficiente ou nao
fornecida pelo IFRN
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ITEM

SINAL PRECOCE INICIAL

SINAL PRECOCE TRADUZIDO

(SENSO COMUM)
Observou-se a falta de indicadores relativos ao o
16 SUAP-EDU no PDI da institui¢do. Ha referéncia A falta de 1ndlcad0r.es ('10 .SEJAP-EDU no PDI da
~ .. . 1nstituigao
apenas a versdo administrativa do ERP
Os funciondrios da empresa proprietaria do A empresa pode criar dificuldade no processo de
17 sistema académico atual tém feito migracdo de plataforma afim prolongar o
questionamentos acerca do SUAP-EDU contrato
Tem-se percebido que com a indefini¢do de
cargos comissionados, ocasionada pela mudanga
18 de gestdo, uma certa falta de comprometimento Mudanca de Gestdo com indefinigdo de cargos
do atual gestor de determinadas areas do projeto, comissionados
em virtude da possibilidade de sua ndo
continuidade na equipe
Um integrante da equipe relatou, em tom de
19 brincadeira, que ja tinha certeza de tudo e podia Falta de credibilidade na abordagem de GI
acabar a reunido
Um membro antigo da equipe comentou, no
20 fechamento do calendario do projeto, que o Cronograma otimista ou com falta de tarefas

mesmo seria s0 formalidade, que na pratica numa
era cumprido

necessarias;

Um membro da Alta Gestdo, da area

21 administrativa, perguntou se a equipe Conflito de interesse entre as Pro-Reitorias
“abandonaria” o SUAP administrativo
22 Um usuéario comentou: Esse vai prestar? A descrenga de usuarios na nova solugao
Usuarios dos DRCAs descontentes com o antigo D ..
. . . L2 Solicitacdo de novos requisitos por parte de
23  Sistema solicitaram uma serie de requisi¢des ndo usuArios chave
contempladas pelo SUAP-EDU IFRN
Varios campus iniciaram a implantagdo do
24 sistema legado e abandonaram, deixando Inconsisténcia de dados no sistema legado.

periodos em aberto, alunos sem nota, etc.

Fonte: Autora (2017)
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Assim, a partir deste contexto, torna-se possivel estabelecer a inter-relagdo entre as fontes
de incertezas identificadas nas etapas anteriores e os sinais precoces conforme mostra a Tabela

33.

Tabela 33 - Relaciio entre fontes de incertezas e sinais precoces no projeto SUAP-EDU

ITEM FONTE DE INCERTEZA SINAL PRECOCE

o o ) A empresa pode criar dificuldade no processo de
Dependéncia da empresa proprietaria do sistema

1 migracgdo de plataforma afim prolongar o contrato
legado;
Inconsisténcia de dados no sistema legado.
) Indefini¢des a respeito do volume de informacgdes a Falta de conhecimento de processos e
serem tratadas e armazenadas. funcionalidade do sistema
As pessoas adequadas ndo serem envolvidas no ~ ~ . .
3 p q VoIVt Os alunos ndo estdo envolvidos no projeto
levantamento.
As pessoas envolvidas nao levantarem todas as Nao participagdo ativa da PROEN no projeto
4 suas necessidades por receio da perda do
conhecimento ou da propria fungo; Medo e Inseguranga na adaptagéio da nova
ferramenta
5 Competitividade entre areas de negocio distintas Conflito de interesse entre as Pro-Reitorias
6 A falta de comprometimento com o cronograma do Cronograma otimista ou com falta de tarefas
projeto necessarias;
. ~ A falta de indicadores do SUAP-EDU no PDI da
7 Falta de Apoio da Alta gestdo R
nstituicao
Impactos no projeto decorrentes de novas C ..
_mpa proJ iy N Solicitagdo de novos requisitos por parte de
8 solicitagdes e/ou mudangas de requisitos por parte (-
L usudrios chave
do usuadrio.
Equipe recém ingressa na institui¢do com perfis
heterogéneos
Indisponibilidade de recursos humanos, . .
9 considerando a quantidade, perfil e conhecimentos Insatisfagdo de alguns membros da equipe a
necessarios; plataforma Phyton/Django

Testes e métricas do sistema ndo realizados a
contento

Resisténcias decorrentes das mudangas culturais
10  introduzidas pela nova gestdo e pelo novo processo
de desenvolvimento;

A descrenca de usuarios na nova solugio

Falta de credibilidade na abordagem de GI

Documentagdo do sistema insuficiente ou ndo

A solugdo e arquitetura escolhida, considerando fornecida pelo IFRN
11 aspectos de hardware, software, seguranga e
comunicag¢do ¢ a melhor? Desconhecimento de ferramentas e processos

relacionados ao sistema

Infraestrutura inadequada nos campus,

. . L Constantes falhas nos links de Internet
especialmente relacionada a conectividade

12

Pouco envolvimento do Gestor de Ti nas decisdes

13 Problemas de lideranca .
do projeto

Mudanca de Gestao com indefini¢ao de cargos
14 Problemas legais ou Politicos comissionados
Alteracdo de norma institucional

Envolvimento de membros da equipe com
programas de Mestrado e Doutorado

15 Falta de comprometimento da equipe do projeto
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ITEM FONTE DE INCERTEZA SINAL PRECOCE

A dificuldade de entrosamento entre as equipes de
Sistemas e Infraestrutura

Equipe altamente reativa

Fonte: Autora (2017)
4.3.3.2.4 Gerenciando Riscos

Uma vez que as incertezas foram reveladas, realizou-se um brainstorming com os
envolvidos no projeto, para identificar os riscos associados a cada uma desses sinais. O
brainstorming possui uma abordagem para caracterizagao de riscos altamente criativa e sinérgica
sem a existéncia de qualquer tipo de restricdo imposta aos seus participantes. No projeto do
SUAP-EDU, a pesquisadora atuou como facilitadora e todas as pessoas envolvidas no projeto se
reuniram presencialmente e identificaram, sem nenhum tipo de restri¢do, riscos potenciais do
projeto sob o seu ponto de vista, tomando por base os sinais de alerta identificados anteriormente.
Findo esse processo, a pesquisa elencou os riscos identificados, eliminando redundancias e os
mesmo foram discutidos por todo o grupo. Os riscos encontrados apds esse processo, foram

identificados e apresentados na Tabela 34.

Tabela 34 - Riscos encontrados no projeto SUAP-EDU

ITEM Riscos detectados no projeto SUAP-EDU
Alocagdo inadequada de tempo e recurso

Ju—

2 Alteragdo nos processos da organizagao

3 Baixa qualidade do treinamento

4 Baixo engajamento por partes dos envolvidos no projeto

5 Complexidade do projeto ndo mensurada

6 Comunicagdo interna e externa insuficiente

7 Conflito de stakeholders

8 Conflitos de versdes do produto (IFRN x IFMA)

9 Defeitos no software (bugs) podem néo ser detectados até a sua implementagéo
10 Desconhecimento de alguns setores da institui¢do acerca da abrangéncia do projeto
11 Desmotivacdo da equipe de implanta¢do

12 Despadronizagdo dos dados

13 Documentagio insuficiente do sistema

14 Equipe sem capacidade para rapidas tomadas de decisdo

15  Escopo do projeto ndo contemplando areas chaves

16  Estratégia inadequada de implantagdo

17 Excesso de customizagdes

18  Falha na estimativa do prazo de implantacdo

19 Falha nos processos de testes e métricas

20  Falta de direcionamento e foco na Gestdo de Projetos

21 Falta de aderéncia aos processos da organizagao

22 Falta de apoio da Alta Gestao

23 Falta de compreensao do impacto das mudangas nos requisitos

24 Falta de coordenagdo entre projetos dependentes

25 Falta de dedicagdo total dos funcionarios envolvidos com a implantagao
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ITEM Riscos detectados no projeto SUAP-EDU
26  Falta de entrosamento entre membros da equipe

27  Falta de habilidade na geréncia do projeto

28 Falta de mapeamento dos processos antes da implantagio

29  Falta de preparo técnico a equipe nas tecnologias ¢ metodologias utilizadas

30  Falta de priorizag@o das necessidades do sistema

31 Falta de redesenho dos processos antes da implantagao

32 Falta na percepgdo nas restrigdes tecnoldgicas

33 Impacto na rotina de trabalho dos funciondrios da organizagao.

34 Implantacdo de modulos desnecessarios para a organizagao.

35 Indisponibilidade da equipe do projeto

36  Indisponibilidade dos usuarios das areas de negocio para levantamento de informagdes durante a requisitos

37  Infraestrutura frequentemente indisponivel

38 Mudangas constantes no escopo

39  Mudangas nos requisitos do sistema

40  Naio avaliagdo de necessidade de migragdo de alguns dados do sistema legado

41 Nao envolvimento dos usudrios na implantagdo do sistema.

42 Partes envolvidas ndo cientes dos desafios do projeto

43 Perda de prioridade do projeto na institui¢do

44 Possibilidade de convivéncia com o sistema legado

45 Pressdo politica para antecipar a entrega do projeto

46  Problemas legais ou politicos

47  Problemas na lideranga do projeto

48 Problemas na migragdo dos dados para o sistema

49  Resisténcia dos funcionarios a implantagdo do sistema

50  Tempo total gasto em revisodes e retrabalho

51 Treinamento baseado exclusivamente na ferramenta ao invés de baseado também nos processos

Fonte: Autora (2017)

ApoOs a identificacdo dos riscos, realizou-se a sua gestdo como forma de minimizar seu
impacto e exposicao ou, para que ainda que ocorram, seja de forma controlada, aceitos somente
quando potenciais beneficios e probabilidades de sucesso preponderarem sobre os custos de
fracasso e/ou perda da satisfagdo. Seguindo a orientagdo da abordagem, os seguintes passos foram

realizados:

= Gestdo do Plano de Risco (PMBOK, 2013);

= [dentificar os Riscos (PMBOK, 2013);

= Executar analise qualitativa de Risco (PMBOK, 2013);
= Realizar analise quantitativa de Risco (PMBOK, 2013);
* Planejamento para Resposta de Risco (PMBOK, 2013);
=  Controle de Risco (PMBOK, 2013);

A Tabela 35 mostra a relagao entre fontes de incerteza, sinais precoces e riscos identificados.
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Tabela 35 - Relacio entre Fontes de Incertezas, sinais precoces e riscos identificados

FONTE DE
ITEM INAL PRE E RI
INCERTEZA S coc SCOS
A empresa pode criar ~
. p P Alteracdo nos N
dificuldade no processo de Des-padronizagao
) N processos da
migragdo de plataforma L dos dados
. organizacao
Dependéncia da afim prolongar o contrato
1 empresa proprietaria do Nao avaliagdo de
. ] N . e Problemas na
sistema legado; oA Falta na percepgdo  necessidade de Possibilidade de . ~
Inconsisténcia de dados no . . ~ oA migracao dos
. nas restricdes migragdo de convivéncia com 0
sistema legado. . . dados para o
tecnologicas alguns dados do sistema legado .
. sistema
sistema legado
Indefini¢des a respeito . . Falta de Falta de redesenho ~ Implantagdo de .
¢ P Falta de conhecimento de . . Falta de aderéncia pamas Partes envolvidas
do volume de . . Baixa qualidade do mapeamento dos dos processos mobdulos ..
2 . ~ processos e funcionalidade . aos processos da L ndo cientes dos
informagdes a serem . treinamento . processos antes da antes da desnecessarios .
do sistema organizacao . ~ . ~ . . desafios do projeto
tratadas e armazenadas. implantagao implantagao para a organizagao.
Desconhecimento
Baixo engajamen . lgun: T do envolvimen
As pessoas adequadas ~ ~ aixo engajamento Complexidade do dea guns S?t? s Ndoe vovime to
~ . Os alunos nao estdo por partes dos . ~ da instituigdo dos usuarios na
3 ndo serem envolvidas no . . : projeto nao . ~
envolvidos no projeto envolvidos no acerca da implantagdo do
levantamento. . mensurada o .
projeto abrangéncia do sistema.
projeto
. Indisponibilidade
As pessoas envolvidas pony
~ dos usudrios das
ndo levantarem todas as . . .
. ~ L Escopo do projeto  éareas de negdcio
suas necessidades por ~ Nao participaggo ativa da ~
4 ndo contemplando para levantamento

receio da perda do PROEN no projeto
conhecimento ou da
propria funcao;

areas chaves de informacdes
durante a
requisitos
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FONTE DE
ITEM INCERTEZA SINAL PRECOCE RISCOS

Treinamento

baseado
Medo e Inseguranga na exclusivamente na
adaptacdo da nova ferramenta ao
ferramenta invés de baseado

também nos

processos
o Falta de ~ [
Cor,npet1t1v1dad$: gntre Conflito de interesse entre Conflito de coordenacgdo entre Pressao p O.htlca
5 areas de negocio T ee s . para antecipar a
. as Pro-Reitorias stakeholders projetos .
distintas entrega do projeto
dependentes

A falta de Cronograma otimista ou Ealhg na

. estimativa do
6 comprometimento com com falta de tarefas 270 de
o cronograma do projeto necessarias; P ~

implantacao

A falta de indicadores do

- Falta de ApoNio da Alta SUAP-EDU 1o PDI da Falta de apoi~o da
gestao o Alta Gestao
instituicdo
Impactos no projeto Defeitos no Falta de
decorrentes de novas Solicitagdo de novos Conflitos de software (bugs) Excesso de compreensdo do Mudangas Mudangas nos
8 solicitagdes e/ou requisitos por parte de versdes do produto  podem ndo ser o impacto das constantes no requisitos do
mudangas de requisitos usuarios chave (IFRN x IFMA) detectados até a customizagoes mudangas nos escopo sistema
por parte do usuario. sua implementagao requisitos
Falta de preparo
Indisponibilidade de Equipe recém ingressa na técnico a equipe
recursos humanos, institui¢do com perfis nas tecnologias e
9 considerando a heterogéneos metodologias
quantidade, perfil e utilizadas
conhecimentos Insatisfacdo de alguns Desmotivagdo da
necessarios; membros da equipe a equipe de
plataforma Phyton/Django implantagdo
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FONTE DE

ITEM INCERTEZA

SINAL PRECOCE

RISCOS

Testes e métricas do
sistema ndo realizados a
contento

Tempo total gasto
em revisoes e
retrabalho

Resisténcias decorrentes
das mudangas culturais

A descrenga de usuarios na
nova solugdo

Estratégia Falha nos
inadequadade  processos de testes
implantagao e métricas
Falta de

priorizagdo das
necessidades do

10 introduzidas pela nova sistema
estdo e pelo novo Falt .
& P o | nama de Falta de habilidade
processo de Falta de credibilidade na direcionamento e na seréncia do
desenvolvimento; abordagem de GI foco na Gestdo de gerel
. projeto
Projetos
A solugdo e arquitetura Documentagao do sistema Documentagao
escolhida, considerando insuficiente ou ndo insuficiente do
aspectos de hardware fornecida pelo IFRN sistema
11 ’ . ~
software, seguranga e Desconhecimento de Alteragdo nos
comunicagdo ¢ a ferramentas e processos processos da
melhor? relacionados ao sistema organizagao
Infraestrutura
inadequada nos campus . Infraestrutura
quada PUS: Constantes falhas nos links
12 especialmente frequentemente
. de Internet . .
relacionada a indisponivel
conectividade
. Perda de
Pouco envolvimento do rioridade do Problemas na
13 Problemas de lideranca  Gestor de Ti nas decisoes P projeto na lideranga do
jet R jet
do projeto instituicdo projeto
~ Impacto na rotina Resisténcia dos
Mudanga de Gestdo com P DI
. . de trabalho dos funcionarios a
indefini¢ao de cargos N . ~
. . comissionados funcionarios da implantagdo do
14 Influéncia Politica organizagio. sistema

Alteragdo de norma
institucional

Problemas legais
ou politicos
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FONTE DE
ITEM INCERTEZA SINAL PRECOCE RISCOS
Falta de dedicagdo
Envolvimento de membros total dos Indisponibilidade
da equipe com programas funcionarios da equipe do
de Mestrado e Doutorado  envolvidos com a projeto
implantacgdo
Falta de A dificuldade de Comunicagio Falta de
15 comprometimento da entrpsamentg entre as interna e externa entrosamento entre
equipe do projeto equipes de Sistemas e insuficiente membr.os da
Infraestrutura equipe
Equipe sem

Equipe altamente reativa

capacidade para
rapidas tomadas de
decisdo

Fonte: Autora (2017)
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A seguir, utilizou-se o método de Futures Wheel' para explorar o impacto entre os sinais
precoces e os riscos identificados. Esse método, permite a visualizagdo, de forma estruturada
(Figura 25), da relagdo direta e indireta entre fontes de incerteza, sinais precoces € riscos
identificados. Com base nos dados Tabela 35, retirou-se uma pequena amostra de sinais
considerados criticos, principalmente pelo niimero de riscos gerados, e representamos no
diagrama. Esse cenario pode ser montado para qualquer area do projeto que se queira

evidenciar,

! Criada por Jerome Glenn em 1972, disponivel em https://www.mindtools.com/pages/article/futures-
wheel.htm
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Problemas Legais
ou Politicos

LEGENDA

FONTE DE INCERTEZA

SINAL PRECOCE

RISCO DIRETOS

RISCO INDIRETOS

Figura 25 - Futures Wheel sinais precoces e riscos encontrados
Fonte: Autora (2017)
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4.3.3.2.5 Estratégias proativas para reduzir a incerteza no SUAP-EDU

Apds a Gestdo de risco, as seguintes estratégias sugeridas na abordagem de GI foram

utilizadas nessa pesquisa:

a)

b)

c)

Envolvimento de todos os stakeholders: importante estratégia, especialmente no setor
publico, em que os projetos culturalmente sdo definidos pelo chefe maximo. A
identificagdo e definicdo e monitoramento de todos os stakeholders permitiu entender

melhor o projeto;

Iteracdes curtas e continuas: iteragdes curtas e continuas contribuiram para uma
reduc¢do dos conflitos, trazendo mais experiéncia para a equipe € aumentando sua

seguranga para tomar decisdes;

Brainstorming: a técnica favoreceu o entrosamento e a comunicagao da equipe.

4.3.3.2.6 OrientacOes gerais para os gestores no SUAP-EDU

As orientagdes a seguir, foram adaptadas das sugeridas pela abordagem de GI para que se

adaptassem ao projeto e seu contexto no setor publico.

a)

b)

Gestores devem facilitar a auto-organizacdo e a adaptaciao da equipe, colocando
membros em posigdes certas na equipe, mantendo-a sempre em equilibrio. Essa
adaptacdo da equipe ¢ importante no setor publico em que as contratacdes e dispensa de
membros da equipe sdo mais burocraticas e normalmente dependem de processos

demorados e ndo vinculado ao setor;

Gerenciamento das expectativas das partes interessadas e da equipe, para que eles
sejam flexiveis na aceitacdo de mudanga. A modernizacao da atuagdo do servigo publico
ainda ¢ vista com resisténcia em muitos locais e por muitos servidores, seja por receio de
ter contato com o novo, ou por receber mais responsabilidades, por ter sua carga de
trabalho aumentada, ou pelo fato da inovagao ser imposta, quando nao ha participagao do

individuo no processo de mudanga.

Gestores devem facilitar a comunicacio dentro da organizacdo. Para minimizar falha,
¢ preciso estabelecer uma comunicagdo adequada e no tempo certo para que ndo sejam

geradas duvidas e contradi¢gdes ao longo do processo;
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d) O trabalho colaborativo devera ser estimulado, incentivando a construcdo de
confianca entre a equipe, gerentes e clientes. Nesse sentido, o trabalho colaborativo
assume relevancia, pois, com ele, os membros da organizacao passam a assumir também
o papel de sujeitos da relagao, construindo um saber que deve determinar as mudancas e

sua direcao.

4.3.3.3 Monitoramento e controle:

Durante a fase de monitoramento e controle do projeto, o ciclo “responder a resultados
inesperados" foi aplicado. As estratégias para lidar com as incertezas descritas na abordagem e
adaptadas ao escopo da pesquisa, ajudaram na decisdo da melhor forma de enfrenta-las. Todas
as incertezas encontradas foram avaliadas e adotou-se uma estratégia para enfrentar o evento,

atualizando o plano de projeto, quando necessario.

Um bom exemplo disso foi a manifestacdo proativa em relagdo a Medida Provisoria n°
746/2016, que fez alteragdes no Ensino Médio. A incerteza foi identificada e a equipe projetou
um possivel cenario futuro, garantindo a customizagdo do sistema de forma que se adapte a

qualquer provavel mudanca na estrutura curricular.

4.3.4 Avaliacao dos resultados

A aplicagdo da abordagem de GI de Marinho (2015) encontrou uma série de contribui¢des
e desafios. Apesar do quadro técnico capacitado, ainda se percebe uma imensa lacuna a se
preencher nesse campo, que decorre ndo necessariamente da falta de maturidade em projetos ou
devido aos entraves da burocracia, que certamente devem ser flexibilizados, mas principalmente
pela dificuldade de mudar a cultura existente no setor publico. Fato esse comprovado pelo grande

numero de incertezas sdcio humanas identificadas no decorrer da aplicacdo da abordagem.

A Abordagem de GI foi bem avaliada e teve uma boa aceitagdo por parte da equipe de
desenvolvimento de software e gestores de TI. Para esta avaliagdo, um novo workshop foi
realizado, onde, apds serem apresentados os relatorios e conclusdes desta pesquisa, foi aberto um
debate de avaliacdo dos resultados. Apesar do curto periodo de tempo de exposi¢do da pesquisa,
percebe-se que as contribui¢des foram efetivas e de grande valia para a validacao da Abordagem
de GI. Como todo produto recém-criado, a Abordagem de GI ¢ passivel de ajustes e melhorias
pelos seus usudrios, que deverdo ocorrer continuamente durante sua realiza¢do. Apesar disso,

acredita-se que houve uma contribui¢do significativa com relagdo as abordagens existentes e ao
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preenchimento das lacunas encontradas na literatura com relagdo ao gerenciamento de incertezas

em projetos de software.

Embora o conceito de incertezas tivesse sido bem definido no inicio do processo, percebeu-
se pouca familiaridade com o tema. Por outro lado, observou-se uma boa conscientizacdo e
diversas praticas e orientagdes foram incorporadas a equipe, comec¢ando a fazer parte do seu dia-
a-dia. Houve um maior entrosamento com os stakeholders e uma maior aproximagao do Gestor

de TI com a equipe.

Um fator que muito contribui para o sucesso da pesquisa, foi a criticidade do projeto

escolhido, ndo se observando concorréncia com outras atividades.

Alguns critérios de sucesso no projeto ndo puderam ser avaliados por conta do tempo e
prazo de duragdo dessa pesquisa, mas pode-se perceber claramente que a abordagem trouxe
excelentes contribuicdes a Gestdo de Projetos, com destaque a percepgao da relagao entre sinais,
incertezas e riscos, que favoreceu a melhora no processo decisério em todos os aspectos do

negocio. As demais consideragdes serdo apresentadas no Capitulo 5 (Resultados e Conclusdes).

4.3.5 Geracao do Relatorio

O 3° Ciclo da Pesquisa-agao teve como saida os manuscritos desta pesquisa.

4.4 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo apresentou situagdes de aplicacdo dos ciclos da pesquisa-agao, incluindo
o roteiro da abordagem de Gestao de Incertezas em Projetos de Software de Marinho (2015) ¢

suas contribuicdes e desafios para a instituicao.
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5 RESULTADOS E CONCLUSOES

O objetivo deste capitulo ¢ apresentar a Etapa de Resultados da Pesquisa-a¢do, descrevendo
as consideragdes finais da pesquisa, destacando a contribuigdo da gestdo de incertezas em uma
institui¢ao de ensino, ressaltando, no ambito da gestao publica, a maximizacao dos recursos na
promocdo de um servigo publico de qualidade, diante da incerteza inerente a gestdo. Também
serdo apresentados, os principais beneficios e dificuldades encontradas na aplicagdo da
abordagem de Gestao de Incertezas em Projetos de Software proposta por Marinho (2015), bem
como as conclusdes, contribuicdes e possiveis trabalhos futuros no sentido de estender as

questdes aqui discutidas.

Sabe-se que mudancgas trazem incertezas e turbuléncias no ambiente organizacional que
podem gerar resisténcias decorrentes da retirada do individuo de uma situagdo conhecida para
uma situacdo desconhecida, o que afeta o seu comprometimento para com a instituigao.
Pesquisadores argumentam que qualquer mudanca tem alto potencial para fracassar se os
individuos envolvidos ndo estiverem abertos para a inovagao ou se eles acreditam que aquela ndo
sera bem-sucedida, impondo resisténcia ao processo. A gestdo de pessoas no setor publico ainda
se pauta pela realizagao de atividades operacionais e pelo comportamento reativo e aquilo que ¢
novo acarreta significativas alteragdes no mundo do individuo e se refletem na sua estrutura

psiquica, causando atitudes de resisténcia.

As questdes centrais que motivaram e permearam a reflexdo permanente da pesquisadora
ao longo de todo o processo de pesquisa foram um fator muito importante e essencial para a

conclusao da pesquisa.

Para responder tais questdes, inicialmente, observou-se que a dificuldade em se adotar boas
praticas de gestdo no setor publico ndo tem se restringido somente a descontinuidade de
programas e politicas, mas também em virtude do enfraquecimento decisorio das institui¢des.
Gestores politicos, nao afeitos a teorias administrativas, modelos ¢ métodos inovadores de
gestdo, conduzem as instituicdes do setor a uma situacdo de inatividade operativa, seja pelo
contingenciamento de recursos, seja pela auséncia de estruturas minimas de funcionamento, seja
pela falta de preservacao do conhecimento técnico-administrativo e organizacional; situagdo essa
que acaba transformando os Orgdos publicos em burocracias dotadas de um ambiente

organizacional repleto de dificuldades para a adocdo de um gerenciamento de projetos.
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Realizar a gestdo de incertezas num ambiente carregado de incertezas como ¢ o setor
publico, ndo ¢ uma tarefa facil, mas sendo devidamente adotada, pode trazer diversas
dificuldades e contribui¢des para a instituicdo como descrito no item 5.1. Todas as consideragdes
elencadas nesse item nos permitem responder as questoes de pesquisa Q1 (Como a Gestao de
Incertezas pode contribuir para projetos de software no setor publico) e Q1.2 (Quais as principais

dificuldades percebidas na aplicagdo da Gestao de Incertezas no setor publico?).

A abordagem de GI de Marinho (2015) prové as principais técnicas e praticas sobre a
utilizagao da Gestdo da Incerteza em projetos de software, sendo necessario para sua efetiva

aplicacdo seguir as seguintes orientagdes:
a) Rigorosa selecdo de etapas apropriadas a organizagao;
b) Necessidade de entendimento dos artefatos da Abordagem de GI;
¢) Selecao cuidadosa dos participantes das etapas de coleta de dados;
d) Andlise de dados de maneira adequada;

e) No nosso estudo, também se ressalta a importancia de um bom entrosamento por parte
do gerente do projeto, tendo em vista que em uma equipe extremamente técnica, o didlogo
conjunto na construgdo dos artefatos, especialmente na fase do sensemaking, poderia

inviabilizar seu sucesso.

Cada uma dessas orientagdes foi proveniente da experiéncia na aplicacdo da Abordagem
de GI e ajudam a responder a questdo de pesquisa Q1.1: Como aplicar, de maneira efetiva, as
técnicas de Gestdo de Incertezas para minimizagao de riscos e incertezas em projetos de software,

de forma a garantir qualidade e produtividade?

Sobre a aplicagdo da abordagem de GI no IFMA, deve-se ressaltar a importancia da
discussdo acerca de incertezas no projeto SUAP-EDU, assim como as li¢gdes aprendidas durante
a aplicagdo da abordagem de GI. Observou-se nos eventos pesquisados, que muitos fatores
pessoais (ancoragem, consciéncia limitada, escalada do comprometimento e varios tipos de
excesso de confianga) foram impeditivos, gerando eventos com alto impacto no projeto.
Ressaltando a importancia do fator sdcio humano, pode-se dizer que, quando esse fator ocorre,

ha uma tendéncia da identificagdo da incerteza ser posterior ¢ haver mais impacto referente ao
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evento imprevisto. Portanto, pode-se concluir que, para esta amostra, os fatores pessoais, os da
equipe e os da gestdo de projetos foram mais relevantes que os fatores tecnoldgicos ou mesmo

ambientais.

A criagdo coletiva de sentido possibilitou o compartilhamento das informagdes e o
envolvimento de outros departamentos, facilitando assim a comunicagao interna e externa. Como
o sentido ¢ criado e ndo apenas descoberto, a interagdo social foi um fator preponderante nesse
processo, concluindo-se assim que essa pratica foi extremamente eficiente para identificar
incertezas. Na fase do sensemaking, percebeu-se que o papel do gerente de projeto como
sensemaker, intimidou a equipe, comprometendo inicialmente a criagdo de sentido. O estudo foi
adaptado para que os proprios membros da equipe efetuassem esse papel, de acordo com suas

afinidades com o evento incerto, conforme descrito no Capitulo 4.

Segundo Prado (2008), a ocorréncia de um maior amadurecimento na gestao de projetos
de uma organizagdo propicia resultados mais previsiveis, portanto menos incertos. Portanto, a
gestdo de incertezas no projeto SUAP-EDU também contribuiu para o aumento da maturidade
em GP pelo setor. Para tal afirmagao, aplicou-se novamente a avaliacdo de maturidade de Prado-
MMGP (PRADO, 2010) apés a aplicacio da Abordagem de GI (APENDICE F) e observou-se
um aumento do AFM de 1,71 para 2,63.

Por fim, reforca-se que a utilizacdo da abordagem de gestdo de incertezas em projetos de
softwares como uma fase prévia para se identificar as areas mais incertas do projeto, que foram
tratadas pela gestdo da incerteza até a obtengdo de conhecimento suficiente para que se pudesse
serem tratadas pela Gestdo de Riscos. Entretanto, ndo se estd afirmando que a incerteza foi
controlada, o que se recomenda ¢ a consciéncia do nivel de incerteza de cada parte do projeto
para tentar identificar os sinais de que uma mudanga esta para ocorrer. Dessa forma, foi possivel
aumentar a probabilidade de se obter sucesso e minimizar a ocorréncia de barreiras e empecilhos

ao alcance dos objetivos estabelecidos dentro do projeto SUAP-EDU.

De forma geral, percebeu-se a importancia da disseminacao dos conceitos de incerteza no
ambiente de desenvolvimento de software, como também a relevancia da defini¢do de um

processo que suporte as atividades de gerenciamento dessas incertezas nos projetos.

5.1 CONTRIBUICOES E PONTOS CRITICOS DA PESQUISA

Com base nos resultados da aplicagdo da abordagem de GI proposta por Marinho (2015),
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foram identificados os seguintes beneficios aos projetos de software, com destaque ao contexto

do setor publico:

a)

b)

d)

2)

Quebra de paradigma a medida que os envolvidos foram questionados acerca dos
processos vigentes e colocados sob o estado de atengao plena. Nota-se que a quebra de
paradigmas no setor publico, apesar das dificuldades inerentes ao contexto, trouxe novas
sugestdes para a melhoria de métodos, processos e técnicas de desenvolvimento e gestdo

de projetos;

Diminuicdo da retencio do conhecimento com a transmissao do conhecimento para a
organizagdo, uma vez que a gestdo de incertezas reforcou as boas praticas de gestdo em

projetos.

Aumento da Capacidade Gerencial da Diretoria com o engajamento do Gestor de TI

com a GI;

Melhor visualizacdo dos principais problemas, dificuldades e riscos que serdo
enfrentados ao longo do projeto, pois pode ser aplicada em todas as fases do ciclo de vida

do software;

Melhor identificacdo de incertezas e riscos que afetam o processo de desenvolvimento

de software;

Permitiu uma estratégia preventiva, antecedendo a Gestdao de Riscos Tradicional, esta
ultima, considerada uma abordagem ja consagrada. Além de contribuir para o
planejamento e monitoragdo dos projetos, identificando antecipadamente possiveis
riscos, tanto relacionados a processos e métodos adotados, quanto a pessoas e

organizagao;

Facilidade na comunicagao entre os membros da equipe ¢ demais stakeholders do
projeto, pois adota linguagens e notacdes padronizadas. A utilizacdo de novas
ferramentas de comunicacao foi impactada de certa forma pela cultura organizacional.
No entanto, em um ambiente onde hd necessidade de mudanca no modelo de gestdo
publica, novos canais de comunicag¢do, mais flexiveis e transparentes, puderam ser
utilizados como motor para impulsionar ou mesmo para fornecer condigdes para

transformagdes na gestdo de projetos de software;
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h) Compartilhamento das informacdes e o envolvimento de outros departamentos,
facilitando assim a comunicagdo interna e externa, normalmente dificultada pela

burocracia do setor publico.

1) Consciéncia do nivel de incerteza e das partes do projeto mais incertas para tentar

identificar os sinais de que uma mudanga est4 para ocorrer;
j) Equipe mais resiliente ¢ mais proativa;

k) Aprendizado organizacional, com a incorporacdo de novas técnicas, o aprendizado em
novas areas de GP e inclusive o aprendizado pessoal. Com destaque aos 6rgaos publicos,

que em geral, estdo muito mais orientados a estabilidade e a rotina do que a inovagdo e a

flexibilidade.

Identificou-se também alguns pontos criticos na implantagao desta abordagem, entre eles

destacam-se:

a) Vencer as barreiras culturais das equipes de projeto em lidar com as incertezas, de

forma que seus membros possam aceitd-las como presentes e inerentes ao processo;

b) A implantacio de um ERP possui exigéncias de mudangas continuas em seu escopo e

desenvolvimento.
c) Exige alta maturidade do processo e da equipe de desenvolvimento.

5.2 SUGESTOES PARA MELHORIA DA ABORDAGEM DE GI

a) Flexibilidade do Papel do Sensemaker;
b) Gamificagdo do Processo de Criagao de Sentido;
¢) Criacdo de Artefatos na conduciao da Abordagem:;

d) Elaboragdo de Plano de Ac¢do para tratar as informacgdes resultantes da Aplicagdo da

Abordagem de GI;

e) Adaptacao das orientagdes e estratégicas para reduzir incertezas para o setor publico.
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5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Em relagdo as limitagdes das pesquisas, a escolha do método de levantamento qualitativo
trouxe dificuldades, particularmente na generalizacdo dos resultados. Os casos selecionados,
mesmo tendo atendido os requisitos estabelecidos, ndo podem ser considerados representativos
de uma populacao, tanto pelo tamanho da amostra, quanto pelo significado e porte da organizagdo

em estudo;

Uma outra limitagdo da pesquisa consistiu no limitado tempo de aplicacao da abordagem
na institui¢do, tendo em vista a complexidade do projeto SUAP-EDU. Desta forma, algumas

atividades deixaram de ser relatadas por terem sido realizadas ap6s o encerramento da pesquisa.

Nesse estudo, ndo foram consideradas as Incerteza de mercado por ndo se aplicarem ao

contexto da organizagao.

Entende-se que, apesar das limitagdes apontadas, a metodologia definida atende as
necessidades dessa pesquisa, propiciando o alcance dos objetivos primdrios e secundarios do

estudo.

5.4 CONSIDERACOES SOBRE O USO DA PESQUISA-ACAO

A Pesquisa-Ac¢ao consistiu em uma abordagem de pesquisa efetiva para o alcance do
objetivo dessa pesquisa. No entanto, algumas observagdes fazem-se necessarias em relacao ao

método e sua aplicacao na abordagem de GI.

Teve-se dificuldade em definir previamente o numero de ciclos e o tempo de cada um, por
se tratar de um ambiente influenciado por diversos fatores. No final da pesquisa-acdo, a etapa

de feedback com a equipe da aplicag@o da abordagem nao pode ser concluida.

Na Pesquisa-Ac¢ao, o pesquisador é totalmente absorvido pelo ambiente e relaciona-se o
tempo todo com os participantes, isso pode ter aberto margem para que algumas incertezas
possam ter passado despercebidas pela pesquisadora. Muitas informagdes sdo geradas ao mesmo

tempo, por isso ¢ importante a defini¢do do que de fato € relevante a pesquisa.

5.5 TRABALHOS FUTUROS

Os resultados da pesquisa fornecem a comunidade académica uma compreensao melhor

para lidar com os desafios das incertezas em gerenciamento de projetos e, por ser uma area ainda
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pouco explorada, mostra lacunas que podem ser boas oportunidades para futuras pesquisas. Esta

pesquisa-agdo nao esgota a possibilidade de existéncia de outros resultados complementares,

além dos ja encontrados, que venham a influenciar negativamente no éxito da gestao de projetos,

notadamente em institui¢des publicas.

Desta forma, algumas questdes podem ser levantadas no desenvolvimento de novas

pesquisas:

Mensuragdo quantitativa da eficiéncia da abordagem proposta, que poderia
incluir projetos utilizando diferentes metodologias, de forma que permita a
avaliacdo quanto ao método mais adequado conforme o nivel de incerteza e
complexidade de cada parte incerta do projeto. Uma boa sugestdo, seria
utilizar o método de design thinking, que apresenta processos, técnicas ¢

ferramentas que se demonstram efetivas para identificar e gerir as incertezas.

Realizar um comparativo entre a abordagem proposta e a Gestao de Riscos

Tradicional.

Analisar a eficiéncia da abordagem de GI proposta considerando outros
aspectos além da minimizacao dos riscos e incertezas, tais como a qualidade

do produto e a produtividade do processo.

Com base nas incertezas e riscos identificados, sugere-se que seja feito um
levantamento qualitativo mais amplo para se obter um numero maior de
casos. Isso permitiria a construgdo de um modelo estatistico, relacionando
variaveis dependentes (nivel de eficiéncia da identificagdo da incerteza,
impacto) ¢ independentes (causas das incertezas, sensemaking, gestao de
incertezas etc.) na relacdo entre risco e incerteza. Ou seja, obter como
resultado uma equacao que forneca informagdes da influéncia da incerteza na

formacgao do risco, proporcionando uma maior eficiéncia na sua identificagao.

Outra questdo que pode ser discutida e analisada com maior profundidade
seria avaliar qual o grau de maturidade necessario do processo de
desenvolvimento para que a abordagem proposta por esta pesquisa seja

eficiente.
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= Elaborar uma guideline para aplicagdo do Framework GI no ambito do setor

publico.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo da Pesquisa: APLICANDO UMA ABORDAGEM DE GERENCIAMENTO DE INCERTEZAS EM
PROJETOS DE SOFTWARE: UMA PESQUISA-ACAO NO SETOR PUBLICO

Nome da Pesquisadora: ALESSANDRA BEZERRA DE MELO

Esta pesquisa objetiva avaliar a aplicacdo da Abordagem de Gerenciamento de Incertezas no projeto de
implantagdo SUAP-EDU, bem como seus impactos em instituicdo de carater publico.
A participagdo nesse estudo € voluntaria e se vocé decidir ndo participar ou quiser desistir de continuar em
qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo.
Na publicagido dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no mais rigoroso sigilo. Serdo
omitidas todas as informagdes que permitam identifica-lo(a).
Mesmo ndo tendo beneficios diretos em participar, indiretamente vocé estara contribuindo para a
compreensdo do fendmeno estudado e para a produgdo de conhecimento cientifico.
A pesquisadora do projeto acima identificado assume o compromisso de:
I.  Preservar o sigilo e a privacidade dos sujeitos entrevistados.
II.  Assegurar que as informagdes e/ou materiais serdo utilizados, Unica e exclusivamente, para a execugdo
do projeto em questdo;
III. Assegurar que os resultados da pesquisa somente serdo divulgados de forma andnima, ndo sendo
usadas iniciais ou quaisquer outras indicagdes que possam identificar o sujeito (entrevistado ou
organizag¢do) da pesquisa.

O pesquisador declara ter conhecimento de que as informagdes pertinentes as técnicas do projeto de
pesquisa somente podem ser acessadas por aqueles que assinaram o TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO, excetuando-se os casos em que a quebra de confidencialidade ¢ inerente a atividade ou que
a informacdo e/ou documentacgao ja for de dominio publico.

OBS: Néo assine esse termo se ainda tiver divida a respeito.

Assinatura do Participante da Pesquisa

Alessandra Bezerra de Melo
(Pesquisadora)

Simone Cristiane dos Santos Lima
(Orientadora)

Marcelo Luiz Monteiro Marinho
(Coorientador)



Tabela de Respostas do Questionario Prado MMGP
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APENDICE C - RELATORIO 1° CICLO — AVALIACAO DE MATURIDADE EM
PROJETOS DE SOFTWARE

Modelo de Maturidade ¢ uma estrutura conceitual, composta por processos bem
estabelecidos, através dos quais uma organiza¢do desenvolve-se de modo sistémico, a fim de
atingir um estado futuro desejado. A cada degrau alcangado nessa jornada, o modelo reconhece

e sinaliza o amadurecimento progressivo da organizagao.

Na avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos no Instituto Federal do
Maranhao foi utilizado o modelo Prado-MMGP (Modelo de Maturidade em Gerenciamento

de Projetos), versao 1.6.4, lancado em 2002, em fungdo das seguintes caracteristicas:

* Simplicidade: facil entendimento Rapidez: maximo de 40 perguntas

» Universalidade: aplicavel a qualquer categoria de projeto

METODOLOGIA DE AVALIACAO DE MATURIDADE EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O modelo Prado-MMGP, ¢ aderente as terminologias utilizadas no PMBOK (Project
Management Institute), e estd estruturado em cinco niveis e seis dimensdes, que contemplam
estratégias, processos, pessoas, tecnologias e ferramentas, conforme Figura 26. Esse modelo ¢

descrito resumidamente a seguir.

A

Nivel 5 - Otimizado

Conhecimento em Gerenciamento

Metodologia

I Informatizagdo ‘
Competéncias Comportamentais ‘

SUCESSO

Estrutura Organizacional

Nivel 1 - Inicial

Alinhamento com os Negécios ‘

’ www.maturityresearch.com

NIVEL DE MATURIDADE

Figura 26 - Niveis de maturidade e dimensdes



137

Resultado Consolidado

O resultado consolidado permite obter uma visdo corporativa sumarizada dos resultados

da avaliagdo de maturidade em gerenciamento de projetos, aplicada no Instituto Federal do

Maranhdo.

Avaliacao final = 1,71 (nivel de maturidade fraca)

O resultado da avaliagdo final, corresponde ao nivel 1, estagio inicial do modelo Prado-

MMGP e caracteriza-se por:

sa0:

* Estrutura organizacional inexistente ou ineficiente;

* Metodologia inexistente, com projetos executados por meio de iniciativas individuais,
intui¢do e boa vontade;

= Nivel de conhecimento nao uniforme entre os principais envolvidos no gerenciamento
de projetos;

* O planejamento e o controle, quando existentes, sdo mantidos por poucos, sem
visibilidade para as partes interessadas;

= Resisténcia a alterag@o das praticas existentes;

* Existéncia de conflitos e improdutividades oriundos de relacionamentos humanos;

* Nao alinhamento com as estratégias da organizagao.

A seguir destacamos alguns pontos relevantes da Avaliacdo:

Nao existe uma estrutura especifica de gerenciamento de projetos e, quando existe, ndo
¢ clara para os entrevistados;

A estrutura de gerenciamento deve estar vinculada ao nivel estratégico da instituicao;
Falta apoio da alta gestdo para a implantacao da estrutura de Escritorio de Gerenciamento
de Projetos (EGP);

Nao ha um plano de treinamento com foco em gerenciamento de projetos;

Ferramenta de gerenciamento de projetos simploria;

As principais consequéncias em projetos de uma organizacio classificada no nivel 1

Atrasos nos prazos;
Custos maiores do que os previstos; Mudangas de escopo durante o projeto;
Nao atendimento as expectativas do cliente final; Grandes possibilidades de insucesso.
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Nivel 1 Nivel 2

Mivel 3 Nivel 4 Nivel 5 ‘

TE 3 4 5 6

| muitofraca | fraca [ reguar | boa | dtima | excelente |

aiin

Resultado da avaliacao segundo o modelo de

maturidade (MMGP)
35 32
30
25
20
20 19
15
10
5
0
0
Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
AFM: 1.71

Percentual de Aderéncias as Dimensoes

Competéncia Técnica e

Contextual
20
1 A
Estrutura Competéncia
Organizacional Comportamental

Alinhamento

igi Metodologi
Estratégico etodologia

Informatizagao

Figura 2 - Avaliacdo de maturidade MPRADOt

3.1.1 Pontos Fracos
» Falta de visdo unificada da institui¢ao quanto ao gerenciamento de projetos;
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Falta de capacitacdo dos profissionais na area de gerenciamento de projetos;

Falta de defini¢ao de padrdes, métodos e processos para elaboragdo, acompanhamento
e execucdo dos projetos;

Falta de orientacdo aos gerentes de projetos e equipe quanto ao acompanhamento e a
execucao dos projetos;

Falta de atuacdo integrada no gerenciamento de projetos e programas interdependentes;
Falta de alinhamento entre os projetos e a estratégia da organizacao;

Falta de conscientizacdo sobre os beneficios propiciados pelo gerenciamento de projetos.

Pontos Fortes

Conscientizagdo dos integrantes do nivel estratégico sobre a necessidade de uma
estrutura de EGP;
Iniciativas isoladas em gerenciamento de projetos por parte da equipe

Oportunidades

Melhoria e utilizacdo da ferramenta do SUAP no gerenciamento dos projetos;

Melhoria da integragdo entre os diversos setores;

Disseminacdo do planejamento estratégico para possibilitar a correta aprovagdo e
priorizacdo dos projetos;

Melhoria no processo de comunicaciao decorrente das interdependéncias entre projetos e
programas.

Ameacas

Dificuldades na disseminacdo do entendimento dos processos de gerenciamento de
projetos na organizagao;
Burocracia para implantar o modelo de gestdo de projetos institucional.



APENDICE D - RESPOSTAS AVALIACAO GUIA DE GI

Tabela das respostas consolidadas dos Questionarios de Avaliacdo do Guia de

Avaliacao do Gerenciamento de Incertezas
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APENDICE E - RELATORIO 2° CICLO — AVALIACAO DE PRATICAS DE GI EM
PROJETOS DE SOFTWARE

1. INTRODUCAO

O proposito do estudo foi compreender como a institui¢ao trata a incerteza em seus projetos
de software, possibilitando avaliar seu processo atual e identificar novas praticas que essas
organizagdes possam utilizar para gerir a incerteza no seu ciclo de desenvolvimento. Para esta

avaliacdo foi utilizado o Guia de Avaliagdo do Gerenciamento de Incertezas de Souza (2015).
2. OBJETIVOS

Avaliar as praticas de Gestdo de Incertezas no projeto SUAP EDU e sua influéncia sobre

os resultados do projeto;

3. RESULTADOS E AVALIACOES

Verificou-se que apesar do projeto em estudo ser considerado critico, por estar relacionado
a atividade fim, a instituigdo alocou uma pequena quantidade de recursos para seu o
desenvolvimento, ocasionando dificuldades na entrega. Além disso, foram observadas também
dificuldade de cumprir o escopo, a entrega de prazos, ¢ também de atender satisfatoriamente

os clientes da Instituicdo.

A avaliacdo dos resultados pelos participantes identificou que a institui¢do, apesar de
possuir algumas iniciativas em GP, no que se refere a GI, ainda ¢ muito incipiente e isolada. A
equipe limita-se ao cumprimento de atividades que estdo previstas no cronograma, associadas a
boas praticas GP. Todos os projetos seguem um mesmo padrao e ndo ha nenhuma abordagem
diferenciada para gerir o projeto de acordo com a caracteristica ou complexidade e escopo do

projeto.

Em algumas situacdes, os participantes relataram que algumas li¢des aprendidas sao
documentadas em ferramenta computacional e compartilhadas, mas essa pratica ¢ realizada sem
nenhuma metodologia ou acompanhamento. Além disso, iniciativas de gestdo de incertezas,
foram realizadas de forma empirica na fase de planejamento, no entanto, a pratica nao ¢ estendida
ao longo da execugdo, o que sugere que os esforgos se concentram na fase de planejamento e que

ao longo da execugdo nenhum diagndstico de fontes de incerteza ¢ realizado. Apenas os riscos
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diretos eram percebidos, como atraso no cronograma e erros de calculos, porém nenhuma medida

preventiva era tomada e tais eventos eram tratados.

Do ponto de vista da proatividade da equipe, os resultados apresentados indicam um certo
grau reatividade na busca de identificar e compreender potenciais eventos inesperados ou reagir

na ocorréncia dos mesmos.

O gerente do projeto apresentou competéncia técnica e perfil adequados, destacando-se o
alto grau de entrosamento com a equipe. Ja em relagdo ao compartilhamento de conhecimento

do projeto, algumas praticas, como um repositorio de documentos do projeto foram encontradas.

Os resultados evidenciaram a abordagens de gerenciamento empregadas na institui¢do nao
sdo eficazes para lidar com as incertezas. Na maioria das vezes, tais agdes ndo sdo aplicadas por

falta de aprofundamento no tema incerteza e por falta de metodologia adequada.
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ANEXO A - VISAO ESTRUTURADA DA ABORDAGEM PARA GERIR AS
INCERTEZAS

Characteriz |ngPr jiects ldentifying Uncertainty Sources Detecting Early Signs

Risk
Management

_,O

Uncertainty Management in Software Project Approach

Unexpected Outcomes

a B

General Proactive stratagies
Orientations to reduce
unceriainty

Figura 27 - Gestao de Incertezas no Projeto de Software

Fonte: Marinho (2015)

ETAPA 1: Caracterizando Projetos

Identifying the project

type to adopt Stakeholder Successful Criteria
ap proprige analysis Definition
management

Figura 28 - Caracterizando Projetos

Fonte: Marinho (2015)
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1.1. Identificar o tipo de projeto a adotar uma gestio adequada

Objetivo Identificar a abordagem de gerenciamento

Critério de Saida Estabelecer a abordagem de gerenciamento

= Fazer uma analise do que € conhecido no projeto;
= [dentificar se os objetivos do projeto sdo claros;
Passos

= Identificar se a soluc¢do do projeto esta bem estabelecida;

= Selecionar a abordagem do gerenciamento de projetos
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Resultados | Plano de Projeto atualizado

1.2. Analise dos stakeholders
Objetivo Fazer uma anélise dos Stakeholders
Critério de Analise dos stakeholders realizada;

Saida Estratégias de acdes definidas

= Conduzir uma sessao de reflexdo com a equipe e identificar quem so os aliados e oponentes
entre os Stakeholders;

Passos

» Fazer um grafico de Interesse X de energia entre os Stakeholders identificados;
= Para monitorar os Stakeholders que necessitam de maior atengio;

= Desenvolver um plano de agdo para os Stakeholders, quando necessario.

Resultados Plano de Projeto atualizado

1.3. Defini¢ao de Critérios de Sucesso

Objetivo Estabelecer critérios de sucesso
Critério de Saida Critérios de Sucesso estabelecidos
Passos = Identificar previamente os critérios de sucesso que podem ser usados

para medir o projeto;

= Conduzir uma sessdo de reflexdo com o cliente acerca dos critérios de
sucesso definidos;

= Negociar com o cliente os critérios acordados;

= Documentar no plano de projeto os critérios de sucesso.

Resultados Plano de Projeto atualizado

ETAPA 2: Identificar fontes de incerteza

Mew Project?

Building the

Corsull past
projects

Figura 29 - Identificacdo das fontes de incerteza

Fonte: Marinho (2015)

1.4. Consultoria a projetos anteriores
Objetivo Identificar se as incertezas atuais do projeto foram resolvidas em projetos

anteriores.
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Critério de Saida Analise de projetos anteriores realizada.

Passos = Estudar os documentos no repositorio do projeto;

= Analisar as informac¢des os que tenham semelhangas com o projeto
atual;

= Certifique-se de que a pesquisa ¢ bem conduzida de modo a dotar a
equipe com conhecimento para enfrentar as incertezas do projeto.

Resultados Listagem de informagdes relacionadas com o projeto atual.

1.5. Construir o diagrama de causa e efeito

Objetivo Identificar causas desconhecidas de um dado resultado

Critério de Saida Diagrama de Causa e Efeito construida

= Definir o problema: é preciso determinar objetivamente qual ¢ o
problema;

= Diagrama de estrutura: todas as informagdes possiveis devem ser
recolhidas sobre o problema em questio;

» Informagdes em grupo: Preencher o diagrama reunindo a equipe,
Passos através de uma se¢do de brainstorming;

= Avaliar as causas: ¢ preciso classificar as informagdes, apontando as
principais causas e efetuar uma analise, definindo quais problema
causam mais impacto e quais sdo as solugdes possiveis;

= Concluir o diagrama: Desenhe o diagrama de forma a apresentar a
analise feita.

Resultados Diagrama de Causa e Efeito;

Lista de causas desconhecidas do projeto.

1.6. Cenarios de construcio

Objetivo Construgédo de cenarios do projeto

Critério de Saida Identificacdo dos possiveis cendrios do Projeto

= Realizar uma sess@o de grupo com a equipe ¢ as partes interessadas;
Passos = Execute as questdes apresentadas na abordagem para a equipe;

= Avaliar, priorizar e classificar os cenarios

Resultados Cenarios construidos

1.7. Construindo o Mapa do Conhecimento das fontes de incertezas

Objetivo Construir o mapa de conhecimento de fontes de incertezas

Critério de Saida Mapa do Conhecimento construido




147

A avaliacdo do nivel de conhecimento em uma determinada fonte de
incerteza ¢ realizada através de uma série de perguntas:

= Existe experiéncia prévia (tanto direta como indiretamente relevante)?

* Como bem compreendido sdo conexdes, relacionamentos e
dependéncias entre fontes de Incertezas?

= E 0 seu conhecimento deste dominio mudando rapidamente?

Passos = Quanta confianga vocé tem de que os riscos sdo compreendidos e

documentados?

= Com este conjunto de perguntas, o gerente deve olhar para padrdes
emergentes.

= Existe falta de conhecimento? Sera que isso significa uma fraqueza
particular na abordagem de planejamento ou metodologia de projeto?

"0 que estd por tras de qualquer diferenca significativa de
conhecimento?

Resultados Mapa de Conhecimento.

ETAPA 3 - Detectando sinais precoces

Checicing the

parly sigrs ke

Evaluakingg whath2s mirdfulimeas s
alfiribules re being wed i

Eariy Sagns

Table

Figura 30 - Detecc¢io de sinais precoces

Fonte: Marinho (2015)
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1.8. Avaliar se os atributos mindfulness estio sendo usados

Figura 31 - Avaliando se os atributos de aten¢do plena estido sendo usados

Fonte: Marinho (2015)

1.8.1. Analise do atributo de preocupacées com falhas

Objetivo Analisar as preocupagdes com falhas de atributo

Critério de Saida Preocupagdes com falha de atributo analisadas

O gerente e a equipe devem refletir sobre as seguintes questdes:

= Serd que a equipe sempre olha para as falhas de todos os tamanhos e
tentar compreendé-las?

» Quando algo inesperado acontece, a equipe sempre tentar achar por que
as expectativas nao foram satisfeitas?

= Sera que a equipe considera os primeiros sinais como informagao e tenta
aprender com eles?

= Serda que a equipe considera os primeiros sinais como pontos que
revelam perigos potenciais e de insucesso e demonstram capacidade de

evitar o desastre?

Passos * Se um membro da equipe comete um erro, este erro ndo ¢ usado contra
ele?

= Sera que os membros da equipe reportam erros significativos mesmo
que os outros ndo os percebam?

= Os gestores procuram ativamente os sinais precoces?

= Os membros da equipe se sentem a vontade para falar aos superiores
sobre os problemas?

= Os membros da equipe sdo recompensados se detectarem sinais
precoces ou potenciais problemas?

A melhor resposta da equipe do projeto esta concentrada na melhor forma
de lidar com o fracasso. O gerente deve usar estas perguntas para comegar
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a pensar em maneiras de melhorar a aplica¢do dos atributos de projeto.
Sdo recomendadas algumas agdes:

= O gestor deve fomentar a equipe e a capacidade refletiva;
= O gestor deve promover a abordagem apreciativa para lidar com erros;

= O gestor deve sensibilizar os membros da equipe sobre possibilidade de
erros para que se sintam responsaveis e atentos aos sinais;

= O gerente deve criar uma cultura de aprendizagem para que todos
possam compartilhar erros e experiéncias;

= O gestor deve promover a auto-organizagao, a coesdo da equipe, espirito
de equipe, enquanto introduz uma abordagem critica para lidar com as
falhas;

= A equipe deve rever as metas de projetos e prestar ateng@o aos erros que
ndo devem ocorrer;

Membros sensibilizados com os possiveis erros;
Resultados

Membros alertas aos sinais precoces.

1.8.2. Anadlise do Atributo de relutincia para interpretar sinais

Objetivo Analisar a relutancia em Interpretar Atributo

Critério de Saida Relutancia para Interpretar Atributos analisada

O gerente e a equipe devem refletir sobre as seguintes questdes:

= Os membros da equipe se esforgam para desafiar o status quo?

= Os membros da equipe sentem-se livres para trazer problemas e
questoes dificeis?

= Os membros da equipe normalmente aprofundam a sua analise para
entender melhor as incertezas em projetos?

= Os membros da equipe sdo incentivados a expressar diferentes visdes
de mundo?

= Os membros da equipe ouvem com atencgdo, ¢ raramente a visdo de
alguém nao ¢ ouvida?

Passos

= Os membros da equipe sdo punidos quando relatam informagdes que
poderiam interromper as operagdes?

» Quando algo inesperado acontece, os membros da equipe gastam mais
tempo analisando do que defendendo a sua visdo?

= Os céticos sdo altamente valorizados?
= Os membros da equipe confiam uns nos outros?
= Os membros da equipe mostram respeito um pelo outro?

Quanto maior o niimero de respostas positivas, melhor para o projeto e

mostra a resiliéncia da equipe. Se pontos como esses ndo forem
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aplicados no contexto do projeto, o gerente e a equipe precisam
refletir sobre como melhorar os pontos detectados. Algumas agdes
sdo recomendadas levando em consideragdo os atributos de compromisso
para resiliéncia:

= A equipe deve levantar diividas para reunir informagdes: tente olhar

além dos limites de suas expectativas;

= O gerente deve incentivar o respeito as diferengas, para que todos
possam expressar suas opinioes;

= O gerente deve fazer a equipe pensar sobres outras perspectivas.

Resultados

As informagdes obtidas pela equipe;

1.8.3. Anadlise do Atributo de Sensibilidade as Operacdes

Objetivo

Analisar de Operagdes Sensibilidade

Critério de Saida

Operagdes Sensibilidade analisados

Passos

O gerente e a equipe devem refletir sobre as seguintes questdes:

= No dia-a-dia, o gerente sempre presta ateng@o ao que esta acontecendo?

= Quando os problemas acontecem, ¢ alguém com autoridade para agir
sempre acessivel aos membros da equipe?

= Os membros da equipe tém o poder para resolver problemas inesperados
que possam surgir?

* Durante um dia normal, os membros da equipe interagem com
frequéncia suficiente para construir uma imagem clara da situagdo atual
do projeto?

= Os membros da equipe estdo sempre a procura de feedback sobre coisas
que ndo estdo indo bem?

= Os membros da equipe estdo familiarizados com as operagdes além das
suas proprias fungdes?

= Os gestores monitoram constantemente as cargas de trabalho e as
reduzem quando se tornam excessiva?

= Quanto maior for o nimero de respostas negativas, menor ¢ a
sensibilidade para as operagdes. O gerente deve usar estas perguntas
para comegar a pensar em maneiras de melhorar a sensibilidade para as
operagdes. Sdo recomendadas algumas agdes:

= O gestor deve sempre manter as informagodes passadas pela equipe, seja
verbal ou nio;

= Os membros da equipe devem falar. Apenas porque um membro notou
alguma coisa, ndo se deve assumir que os outros notaram também, o
que ¢ importante para se comunicar;

= Os membros da equipe devem desenvolver a capacidade de ser cético:
Quando vocé ¢é cético é provavel que vocé possa avaliar melhor as
atividades realizadas ¢ os comentarios levantados podem apoiar ou
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refutar uma determinada atividade;

= O gerente deve fornecer feedback e incentivar as pessoas a ouvir;

= O gestor deve gastar tempo com membros da equipe apos o trabalho
diario.

Resultados

Sensibiliza¢ao da equipe para o trabalho diario

1.8.4. Anailise do Atributo de Compromisso com a Resiliéncia

Objetivo

Analisar de compromisso para a resiliéncia

Critério de Saida

Compromisso com a capacidade de resisténcia analisados

Passos

O gerente e a equipe devem refletir sobre as seguintes questdes:
= A maioria dos membros da equipe tém habilidades para agir sobre os
problemas inesperados que possam surgir?

= Os membros da equipe aprendem com seus erros?

= Existem recursos para formacdo e reciclagem continua de membros da
equipe?

= Os membros da equipe t€ém formagdo suficiente e experiéncia para
desempenhar o seu papel no projeto?

= Os lideres de projeto sdo ativamente preocupados com as habilidades
dos membros da equipe e desenvolvimento de conhecimento?

= S30 os membros da equipe sdo conhecidos por sua capacidade de
utilizar os seus conhecimentos de forma inovadora?

= Existe uma preocupacdo com a construcao de habilidades dos membros
da equipe?

= Os membros da equipe t€m uma rede de contatos informais que podem
ser usados para resolver problemas?

= Os membros da equipe confiam uns nos outros?

Quanto maior o niimero de respostas positivas, melhor para o projeto,
uma vez que mostra uma equipe resiliente. Se pontos como estes nao
sdo aplicados no contexto do projeto, a necessidade do gerente e equipe
precisam refletir sobre como melhorar os pontos detectados. Algumas
acdes sdo recomendadas para o projeto como levar em consideracdo o
compromisso com atributo da resiliéncia; Eles sdo:

= Aceitar que situagdes desagradaveis e incerteza sdo parte do projeto;

= Aprenda a cultivar habilidades na equipe para lidar com situagdes
dificeis e desenvolver a inteligéncia emocional;

= Sempre cultivar equipe de confianga, especialmente em relagdo a crenca
de que um ¢ capaz de atingir as metas;
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= Aprenda a manter a calma em todas as situagdes;
= Sempre achar o lado positivo e até divertido de situagdes estressantes;

= Valorizar a maturidade da equipe.

Resultados Uma equipe de desenvolvimento resiliente
1.8.5. Analise do Atributo de Valorizacao das Habilidades
Objetivo Analisar as habilidades consideradas

Critérios de Saida

Habilidades de consideragdes analisados

Passos

O gerente e a equipe devem refletir sobre as seguintes questdes:

= A equipe ¢ empenhada em fazer bem o seu trabalho?
= Sera que a equipe ¢ capaz de respeitar a atividade do outro?

= Se algo incomum acontece, a equipe sabe quem tem o conhecimento
para responder?

= Sera que os membros da equipe apreciam o conhecimento, experiéncia
e nivel hierarquico?

= No projeto, quem toma a decisdo sdo as pessoas mais qualificadas?

= Os membros da equipe normalmente se tornar proprietirios dos
problemas até que sejam resolvidos?

= Em geral, é mais facil obter assisténcia especializada quando surge algo
que a equipe nao sabe como lidar?

Quanto maior o nimero de respostas positivas, melhor para o projeto,
porque mostra que hd uma preocupagdo em aplicar o atributo. Se pontos
como estes ndo sdo aplicados no contexto do projeto, o gerente e equipe
precisam refletir como melhorar os pontos detectados. Algumas agdes
sdo recomendadas para o projeto levando em consideragao o atributo as
habilidades; Eles sao:

» Cuidado com a falacia da centralizagdo: 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 imaginagdo como uma ferramenta para gerir a incerteza:
Para enfrentar as incertezas, é necessario usar a imaginagdo. O uso de
cenarios pode ser um aliado na busca de possiveis solugdes;

® Criar estruturas de decisdo flexiveis: Nao assuma que a expertise esta
no topo da hierarquia. Em caso de diivida ou problemas tentem desviar
para que realmente pode ajudar.

Resultados

Incentivo a criatividade diante das incertezas tidas em conta.

Consideragdes de especialistas sdo levadas em conta.

2. Ve

rificando a tabela de sinais precoces
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Objetivo

Verificar a tabela de sinais precoces

Critério de Saida

Lista de sinais precoces do projeto construida

= Analisar a tabela sugerida na abordagem e verificar se algum dos sinais
estdo acontecendo no projeto;

= Analisar se existem quaisquer sinais identificados e ndo encontrados na

Passos Tabela;
= Aplicar constantemente o conceito de atencdo plena: cinco atributos
para analisar sinais;
Resultados Lista os primeiros sinais do Projeto;

ETAPA 4: Sensemaking

3. Sensemaking

Objetivo

Sensemaking

Critério de Saida

Sensemaking realizado

Passos

= Interpretar o sinal: Ao detectar um sinal precoce, o gerente deve analisar
todo o contexto do projeto. Ele deve conhecer o projeto, todas as suas
varidveis e interferéncias, e construir um significado considerando as
informacdes da equipe;

= Traduzir objetivamente o sinal: O gerente tem que ser claro na
apresentagdo do sinal para a equipe envolvida, a fim de traduzi-lo em
acdes que fazem sentido para todos os membros do projeto;

= Revelar suposig¢des e crengas: a experiéncia anterior de cada membro
da equipe deve ser levada em conta, assim como a competéncia pessoal;
No entanto, o gerente de projeto tem que ficar proximo aos membros da
equipe, no momento da criagdo de sentido, eles ndo sdo capazes de
deixar experiéncias passadas, suposigdes, crengas ou trauma;

= Construindo um significado compartilhado: A criagdo de significado
coletivo visa a partilha de informagdo, o envolvimento membros da

equipe;

= Colocar os dados analisados na lista de risco.

Resultados

Lista de Riscos

ETAPA 5: Gestao de Risco

1. Gestao de Risco

Objetivo

Realizar a Gestdo de Riscos

Critério de Saida

Gestdo de riscos realizada

Passos

= Gestao do Plano de Risco (PMBOK, 2013);
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= [dentificar os Riscos (PMBOK, 2013);

= Executar analise qualitativa de Risco (PMBOK, 2013);
= Realizar analise quantitativa de Risco (PMBOK, 2013);
» Planejamento para Resposta de Risco (PMBOK, 2013);

= Controle de Risco (PMBOK, 2013);

Resultados

Riscos gerenciados

ETAPA 6: Lidando com Resultados inesperados

Find what strategy
to adopt to confro

the event

Respond to
changes

Learning when
unexpected results
happen

Figura 32 - Resultados inesperados

Fonte: Marinho (2015)

1.

Encontrar qual a estratégia a adotar para enfrentar o evento

Objetivo

Adotar uma estratégia para enfrentar o evento

Critério de Saida

Estratégia a adotada para enfrentar o evento realizada

Passos

Escolha entre suprimir, adaptar, desviar ou reorientar e siga os passos
Suprimir:

= [dentificar as fontes de incerteza;

= Prever com precisdo cenarios futuros;

= Analisar as ameagas potenciais;

= Desenvolver um plano tatico para resolver os problemas.

Adaptar:

= Sempre verificar as fontes de incertezas e sinais precoces;

= Compreender os objetivos do projeto principal, a fim de manter o
foco nas coisas certas;

= Agir rapidamente e decisivamente se o plano de projeto precisar de
mudangas;

= Verificar continuamente a dire¢do do projeto em relagdo aos seus
objetivos.

Desviar:

= Entender claramente os objetivos do projeto;
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= Ser criativo na identificagdo de opgdes de planejamento;
= Avaliar os riscos e beneficios das abordagens alternativas;
= Tomar a iniciativa quando melhores oportunidades aparecem.

Reorientar:

= Compreender a natureza da ameaga;
= Ser honesto sobre o sucesso ou fracasso chances;
= Manter uma mente aberta sobre a redefini¢do de metas;

= Ser persuasivo na busca de acordo entre as partes interessadas para
reorientar o projeto.

Resultados Plano de projeto atualizado
. Responder as mudancas
Objetivo Responder as mudangas

Critério de Saida

Alteracoes feitas

= Decidir sobre a politica de gestdo de mudanga;
= [dentificar todas as altera¢des propostas;
= Considerar as consequéncias para o projeto;

= Procure autorizacgdo para as alteragdes, se necessario

Passos . o
= Obter alteragdes aceitas ou rejeitados;
= Planejar, executar, controlar e fechar as mudangas aprovadas;
= Monitorar o efeito das mudangas em relacdo a linha de base do projeto;
= Documentar as li¢des aprendidas e aplica-las em projetos futuros.
Resultados Plano de projeto atualizado
3. Aprendendo quando resultado inesperados acontecem
Objetivo Aprender quando resultado inesperados acontecem

Critério de Saida

Cultura do aprendizado estabelecida

Passos

= Ser receptivo ao aprendizado;
= Observagdo objetiva;
= Fazer um balango

= Aprender li¢des;
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= Disseminar o conhecimento.

Resultados Lista de li¢es aprendidas

Por fim, o autor apresenta orientagdes e estratégias, conforme Tabela abaixo, que podem
apoiar profissionais e pesquisadores na identificacdo de desafios relevantes e desenvolvimento

de solugdes para o gerenciamento de projetos de software.

Tabela - Orientagdes e estratégias para minimizar as incertezas em projetos de software

Estratégias proativas para reduzir a Orientacées gerais para os gestores

incerteza
] Curtas iteragoes = Gestores devem facilitar a auto-organizagao e
Ll Iteracdes continuas a adaptagdo da equipe
] Prototipagem
. Envolvimento dos Stakeholders = Construgdo de confianga entre a equipe,
. Brainstorming gerentes e clientes

= Gerenciamento flexivel
= Gerenciamento e as expectativas das partes
interessadas, para que eles sejam flexiveis na

aceitacdo de mudangas

= Gestores devem facilitar a comunicagdo
dentro a organizacao

= Trabalho Colaborativo
= Multidisciplinaridade
® Criatividade

= Grupo de Coesao

= Criagdo de contratos flexiveis

Fonte: Marinho (2015)
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ANEXO B - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE MATURIDADE — MMGP

MMGP" — Darci Prado

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE
MATURIDADE

Extraido do Livro

"Maturidade em Gerenciamento de Projetos" - 1* Edi¢do

WWWMATURITYRESEARCH.COM
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Apresentamos, nas paginas seguintes, um questionario para avaliacdo do nivel de maturidade de um setor

de uma organizagdo, no formato de questoes de multipla escolha.

Como Totalizar as Respostas

Utilize esta tabela para avaliar suas respostas:
e Respostaa: 10 pontos.
* Resposta b: 7 pontos.
* Resposta c: 4 pontos.
* Respostad: 2 pontos.
* Respostae: 0 pontos.

E também conveniente dar visibilidade ao Perfil de Aderéncia, preenchendo o quadro seguinte:

Nivel Poqtos Perfil de Aderéncia
Obtidos | 10 [ 20 [30]40[50[60] 708090 | 100
2
3
4
5
Exemplo:
Nivel Poqtos Perfil de Aderéncia
Obtidos | 10 [ 20 [30]40[ 50|60 7080 |90 | 100
2 40
3 20 |
4 20
5 0 I I | I |
Pontos Obtidos: Nivel 2: 40
Nivel 3: 20
Nivel 4: 20
Nivel 5: 00

Total de pontos obtidos: 80

Depois de respondidas e avaliadas, coloque o Total de Pontos Obtidos na férmula abaixo.

Avaliacgao Final = (100 + total_de_pontos) / 100

Para o exemplo, temos:

Avaliagdo Final = (100 + 80) / 100 = 1,8
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NiVEL 2 - CONHECIDO (Linguagem Comum) — Iniciativas Isoladas

\

1. Em relacdo a aceitacdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte da alta administracdo do setor (ou
seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos projetos do setor), assinale a op¢do mais adequada:
a. O assunto ¢ aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano. A alta administragdo
estimula fortemente o uso correto desses conhecimentos.
b. O assunto tal como acima ¢ aceito ha mais de 6 meses OU o assunto ¢ praticado ha pelo menos um ano,
porém atinge poucos membros da alta administragao.
c. O assunto tal como acima ¢ aceito ha menos de 6 meses OU o assunto € pouco aceito como uma boa pratica
de gerenciamento pela alta administragdo ou ndo existe estimulo para o uso correto desses conhecimentos.
d. Esta sendo iniciado um trabalho de conscientizagdo junto a alta administragdo.

e. O assunto parece ser ignorado pela alta administragao.

2. Em relacdo a aceitacdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos gerentes de projetos do setor, assinale
a op¢do mais adequada:
a. O assunto ¢ bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano. Os gerentes de
projetos se sentem fortemente estimulados a utilizar esses conhecimentos.
b. O assunto ¢é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano por um grupo
restrito de gerentes de projetos.
c. O assunto ¢ bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano, mas os gerentes de
projetos sdo fracamente estimulados quanto ao uso desses assuntos.
d. Esta se iniciando um trabalho de conscientizacdo junto aos gerentes de projetos.

e. Os gerentes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte dos gerentes, quanto ao uso desses assuntos.

3. Em relacdo a aceitaciio do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos clientes dos projetos do setor (ou seja,
dos setores internos ou externos a organizagdo que recebem o produto ou servigo criado pelo projeto), assinale a opgao
mais adequada:

a. O assunto ¢ bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano. Os clientes

gostam do tema e estimulam seu uso.

b. O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento h4, pelo menos, um ano, mas por um grupo
reduzido de clientes.

c. O assunto ¢ bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano, mas os clientes
ndo sabem avaliar exatamente se as praticas de gerenciamento de projetos estdo sendo convenientemente
utilizadas.

d. Esta se iniciando um trabalho de conscientizacdo junto aos clientes.

e. Os clientes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte dos gerentes, quanto ao uso desses assuntos.
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4. Em relagdo ao nivel de conhecimento técnico (ou da area do negocio) pela equipe de gerenciamento de cada projeto,
assinale a op¢ao mais adequada:
a. A equipe conhece suficientemente bem os assuntos técnicos (ou da area de negdcio).

b. O nivel de conhecimento ¢ quase adequado, mas treinamentos em sala de aula e praticos estdo
disponibilizados e sdo utilizados para atingir o estagio desejado.

c. O nivel de conhecimento é médio, mas treinamentos em sala de aula e praticos estdo disponibilizados e
sdo utilizados para se atingir o estagio desejado.

d. O nivel de conhecimento ¢ fraco, e estdo sendo feito esfor¢os para disponibilizar treinamentos.

e. O nivel de conhecimento ¢ inexistente e ndo ha nenhuma perspectiva de melhoria.

5. Em relagdo aos treinamentos internos (efetuados dentro da organizacio), relativos a gerenciamento de projetos,
assinale a op¢do mais adequada:
a. Sdo realizados cursos internos ha algum tempo, abordando assuntos metodoldgicos e softwares, com
frequéncia e regularidade.
b. Sao realizados cursos internos ha algum tempo, abordando assuntos metodologicos e softwares, mas a oferta
¢ muito irregular e insuficiente.
c. Os primeiros treinamentos internos acabam de ser efetuados e espera-se que se repitam com frequéncia e
regularidade.
d. Estdo se iniciando esforgos internos para se ter um programa de treinamento.

e. A organizagdo ndo da importancia a este aspecto e ndo realizou nenhum curso interno no ultimo ano.

6. Em relacdo aos treinamentos efetuados fora da organizacio (tais como cursos de aperfeicoamento, mestrado,
MBA, certificagdo, etc.) para profissionais do setor envolvidos com gerenciamento de projetos, nos ultimos doze
meses, assinale a op¢do mais adequada:
a. A organiza¢do estimula tais iniciativas por meio de vantagens de carreira para os participantes, desde que
adequadamente justificadas.
b. A organizagdo estimula tais iniciativas, desde que adequadamente justificadas e, eventualmente, pode oferecer

vantagens de carreira para os participantes.

C. A organizacdo aceita tais iniciativas e estd analisando a viabilidade de oferecer vantagens de carreira aos
participantes.

d. A organizagéo estd analisando o assunto e pretende divulgar normas para este assunto.

€. A organizagdo desconhece ou desestimula tais iniciativas.

7. Em relagdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido aos gerentes de projetos, assinale a opg¢ao mais adequada:
a. O treinamento abordou todos os grupos de processos e areas de conhecimento, conforme o PMBOK em
nivel adequado aos gerentes de projetos. Praticamente todos os gerentes de projetos foram treinados.
b. O treinamento abordou todos os grupos de processos e areas de conhecimento conforme o PMBOK, em nivel
adequado aos gerentes de projetos, mas atingiu uma quantidade restrita de gerente de projetos.
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O treinamento ndo abordou as dreas identificadas como necessarias ao setor.
Esta se iniciando um programa de treinamento.

Nao foi realizado nenhum treinamento para os gerentes de projetos e ndo existe nenhuma iniciativa neste sentido.

8. Em relacdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido a alta administragdo do setor (ou seja, as chefias

superiores que tém alguma influéncia nos projetos do setor), assinale a op¢do mais adequada:

a.

b.

C.

d.

e.

O treinamento abordou as areas relevantes do PMBOK (adequadas ao setor), em nivel adequado a alta
administrag@o. Praticamente toda a alta administragdo do setor que necessita do treinamento foi treinada.

O treinamento abordou as areas relevantes do PMBOK (adequadas ao setor), em nivel adequado a alta
administracdo, mas atingiu uma quantidade insuficiente de profissionais da alta administracdo do setor.

O treinamento fornecido foi considerado insuficiente ou pouco adequado relativamente as necessidades da
alta administragdo do setor.

Esta sendo elaborado um programa de treinamento para a alta administragao.

Nao foi fornecido nenhum treinamento a alta administracdo do setor e ndo existe nenhuma iniciativa neste

sentido.

9. Em relagdo ao entendimento da importincia de aspectos organizacionais (Escritorio de Gerenciamento de

Projetos, Comité, Estrutura Matricial, Sponsor, etc.) para o bom andamento dos projetos, podemos afirmar que:

a.

b.

C.

d.

e.

As principais liderangas do setor e da alta administracdo da organizagdo conhecem o assunto, sabem da
sua importancia para o sucesso de projetos e dao forca para sua implementacdo e aperfeicoamento.

As principais liderangas do setor e da alta administragdo da organizagdo conhecem o assunto, sabem da
sua importdncia para o sucesso de projetos, mas ndo tém tomado nenhuma iniciativa para estimular a
implementagdo e aperfeigoamento do assunto.

As principais liderangas citadas conhecem o assunto, mas ndo estdo inteiramente confiantes quanto a sua

importancia para o sucesso de projetos.
Foi iniciado um esfor¢o no sentido de divulgacdo do assunto junto as liderangas.

As principais liderangas de gerenciamento de projetos do setor e da alta administragdo da organizagdo
desconhecem o assunto,

10. Em relagdo ao treinamento em softwares para gerenciamento de tempo (sequenciamento de tarefas,

cronogramas, etc.), assinale a op¢do mais adequada:

a.

Foi fornecido treinamento a todos profissionais que necessitam deste recurso. Eles utilizam os

softwares adequadamente ha mais de um ano.

b.

Foi fornecido treinamento a todos profissionais que necessitam deste recurso, mas apenas um grupo restrito
de profissionais usa o software adequadamente de forma rotineira.

Foi fornecido treinamento aos profissionais que necessitam deste recurso. Esta se iniciando a utilizacdo
dos softwares.

Foi feito um plano de treinamento para software de gerenciamento de tempo.
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Naio existem softwares para gerenciamento de tempo no setor da organizagéo.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

1. Em relacdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas envolvidas com projetos, no setor,

assinale a op¢ao mais adequada:

a.

® a 0o T

Existe uma metodologia aparentemente completa, implantada e que aborda os cinco grupos de processos ¢
as areas de conhecimento, tidas como necessarias, do PMBOK. Seu uso € rotineiro por todos os principais
envolvidos com projetos ha, pelo menos, um ano.

Tal como acima, exceto que o uso ¢ restrito a poucos envolvidos.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.
Estdo sendo feitos estudos para se implementar uma metodologia.

Naio existe metodologia implantada e ndo se tem plano de implementagéo

2. Em relagdo a informatizacio da metodologia, assinale a op¢ao mais adequada:

a.

® a 0o T

Existe um sistema informatizado para os diversos tipos de projetos do setor, em uso por todos os principais
envolvidos ha, pelo menos, um ano.
Tal como acima, exceto que o uso ¢ restrito a poucos envolvidos.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.
Estdo sendo feitos estudos para implementacao.

Naio existe informatizagdo implantada e ndo existe nenhuma iniciativa neste sentido.

3. Em relagdo ao mapeamento e padronizagio dos processos que envolvem as etapas para a criagdo do produto/servigo,
abrangendo o surgimento da ideia, o estudo de viabilidade e suas aprovagdes (Planejamento Estratégico) e o ciclo
do projeto, podemos afirmar que:

a.

® a o T

Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizados. O material produzido
esta em uso ha mais de um ano.
Tal como acima, exceto que o uso ¢ restrito a poucos envolvidos.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.
Estéo sendo feitos estudos para se iniciar o trabalho citado.

Ainda ndo existe uma previsdo de quando as tarefas acima serdo iniciadas.

4. Em relagdo ao planejamento de cada novo projeto ¢ consequente producdo do Plano do Projeto, podemos
afirmar que:

a.

® oo o

Este processo ¢ feito conforme padrdes estabelecidos que demandam diversas reunides entre os principais
envolvidos e 0 modelo possui diferenciagdes entre projetos pequenos, médios e grandes. Ele é bem aceito e esta
em uso ha mais de um ano.

Tal como acima, exceto que o uso ¢ restrito a poucos envolvidos.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.
Estdo sendo feitos estudos para se planejar os novos projetos.

Nao existe nenhum padrdo em uso e ndo existem planos para desenvolver nenhum novo modelo. O atual processo
¢ intuitivo e depende de cada um.
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5. Quanto a estrutura organizacional implementada (projetada, matricial forte, balanceada ou fraca), relativa ao
relacionamento entre o Gerente do Projeto e outras areas da organizagdo (também chamadas de "fornecedores internos"),
podemos afirmar que:

a.

® oo T

Foi feita uma avaliagio do tipo de estrutura organizacional mais adequado e possivel no momento e foi acordada
uma estrutura com os "fornecedores internos" com regras claras. Esta estrutura esta em uso pelos principais
envolvidos ha mais de um ano.

Tal como acima, exceto que o uso ¢ restrito a poucos envolvidos.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.
Estudos foram iniciados para atacar este assunto.

Nada foi feito.

6. Em relagdo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) do setor, assinale a op¢do mais adequada:

a.

b
c
d.
e

Foi implantado e possui forte envolvimento com o planejamento ¢ acompanhamento dos projetos do setor.
Esta operando ha mais de um ano e influencia todos os projetos importantes do setor.
Tal como acima, exceto que a atuagdo do EGP ¢ restrita a poucos projetos importantes do setor.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.
Estdo sendo feitos estudos para implantagdo de um EGP.

Nao existe EGP e ndo existem planos para sua implantagao.

7. Em relagdo ao uso de Comités para acompanhamento de projetos, assinale a op¢do mais adequada:

a.

b
c
d.
e

Foram implantados, reunem-se periodicamente e t€m forte influéncia no andamento dos projetos importantes
do setor que foram escolhidos para serem acompanhados pelo comité. Estdo operando ha mais de um ano.
Tal como acima, exceto que a atuacdo dos comités € restrita a poucos projetos importantes do setor.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A ¢ B.
Estdo sendo feitos estudos para sua implantagdo.

Nao existem Comités e ndo existem estudos para sua implantagao.

8. Emrelagdo as reunides de avaliacio do andamento de cada projeto efetuadas pelo gerente do projeto com sua equipe,
assinale a op¢ao mais adequada:

a.

® a o T

Sdo organizadas segundo uma disciplina pré-estabelecida que prevé horario, local, pauta, participantes,
relatorios, etc. e permitem que todos os membros da equipe percebam o andamento do projeto. Esta em uso por
todos os projetos ha mais de um ano.

Tal como acima, exceto que esta pratica esta restrita a poucos gerentes de projetos.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A ¢ B.
Estdo sendo feitos estudos para implementagdo de reunides de avaliacdo do andamento.

Nao existem. Ao que parece, os projetos ficam a deriva.

9. Em relagdo ao acompanhamento da execucio de cada projeto, assinale a op¢do mais adequada:



® a0 T

164

Os dados adequados sdo coletados periodicamente e comparados com o plano baseline. Em caso de desvio da
meta, contramedidas sdo identificadas e designadas aos responsaveis. O modelo funciona e esta em uso por
todos os projetos ha mais de um ano.

Tal como acima, exceto que esta pratica esta restrita a poucos gerentes de projetos.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.
Estdo sendo feitos estudos para implementar o acompanhamento dos projetos.

Nada ¢ feito e ndo existe nenhuma iniciativa neste assunto. Ao que parece, os projetos ficam a deriva.

10. Com relagdo ao planejamento técnico do produto ou servico que esta sendo desenvolvido (ou seja, a
documentagdo técnica) e que ¢ utilizado pelo Lider Técnico, pelo Gerente do Projeto e outros que dele necessitam,
podemos afirmar que:

a.

b
c
d.
e

A documentag@o técnica produzida em cada projeto é de muito boa qualidade e todos os principais envolvidos
no setor conhecem o assunto ¢ o tem praticado com muita propriedade ha mais de um ano.
Tal como acima, exceto que esta pratica ¢ restrita a poucos que dela necessitam.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.
Estdo sendo feitos estudos para implementagdo do assunto.

Nada existe, assim como ndo existe nenhuma iniciativa no assunto.

NIVEL 4 - GERENCIADO

1. Em relagdo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca aos aspectos (caso sejam aplicaveis): retorno do
investimento; qualidade do produto/servico que foi criado; qualidade do gerenciamento; armazenamento de Ligdes

a.

® a 0o T

Aprendidas, podemos afirmar que:
Foi criado um banco de dados para coletar estes dados e existe uma quantidade adequada de dados que

sdo de otima qualidade. O sistema estd em uso ha mais de dois anos pelos principais envolvidos, para planejar
novos projetos e evitar erros do passado.

Tal como acima, exceto que o uso do banco de dados € restrito a poucos gerentes de projetos.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A ¢ B.

Estdo sendo feitos estudos para se criar um banco de dados tal como acima.

Existem alguns dados, mas estdo dispersos ¢ ndo existe um arquivamento informatizado central.

Nao existe a pratica do uso. Ndo existe um plano para se atacar o assunto.

Em relagdo a gestio de portfolio e de programas identificados no Planejamento Estratégico para o

setor, assinale a op¢ao mais adequada:

f.

Todos os portfolios e programas recebem um atendimento especial, tendo o seu proprio gerente, além dos
gerentes de cada projeto. Este gerenciamento ¢ feito em fina sincronia com o responsavel pelas metas estratégicas
da organizacdo ha mais de 2 anos.

Tal como acima, exceto que restrito a uns poucos portfolios e/ou programas.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.



J-

165

Esta sendo criada uma abordagem para dar prioridade a portfolios e programas identificados pelo Planejamento
Estratégico
Desconhece-se a importancia deste assunto.

2. Em relagdo a Melhoria Continua no modelo de gerenciamento de projetos existente no setor, praticada por meio de

a.

© a o T

controle e medi¢do da metodologia e do sistema informatizado, assinale a opg¢ao mais adequada:
Existe um sistema de melhoria continua pelo qual os processos sdo permanentemente avaliados ¢ os aspectos
que mostram fragilidade ou inadequabilidade sdo discutidos e melhorados. E bem aceito e praticado pelos
principais envolvidos ha mais de 2 anos.
Tal como acima, exceto que esta pratica ainda ¢ restrita.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.
Esta sendo implementado um programa de melhoria continua.

O assunto ainda nao foi abordado.

3. Em relagdo as anomalias em tarefas que estio em andamento ou que acabaram de ser executadas (inicio muito

a.
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fora do previsto, duragdo muito além da prevista, estouro de orgamento, etc.), assinale a op¢do mais adequada:
Existe um procedimento praticado por todos os gerentes de projeto pelo qual se coletam dados de anomalias
de tarefas e se efetua uma analise para identificar os principais fatores ofensores. Estd em uso com sucesso ha
mais de dois anos.
Tal como acima, exceto que esta pratica ainda é restrita a poucos projetos.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.
Esta sendo implantado um sistema com o objetivo citado na primeira opgao.

O assunto ndo foi abordado.

4. Em relagdo as causas de fracasso de projetos ja encerrados (atrasos, estouro de orgamento, ndo obediéncia
ao escopo previsto, ndo atendimento as exigéncias de qualidade) oriundas do proprio setor ou de setores externos,

a.
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assinale a op¢ao mais adequada:
Todas as principais causas de fracasso foram identificadas. Foram estabelecidas e implantadas contramedidas
para evitar que estas causas se repitam. Todos os principais envolvidos utilizam estes conhecimentos ha
mais de dois anos.
Tal como acima, exceto que as conclusdes e uso desta pratica ainda sdo preliminares.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A ¢ B
Estdo sendo feitos estudos para se implantar um sistema tal como o acima.

Ainda ndo existe um trabalho nesta diregao.

. m relacdo a estrutura organizacional existente, € possivel afirmar que a estrutura implementada anteriormente
5. Em relag trut g 1 tente, € p 1 afi q trutu pl tada ant t
para governar o relacionamento entre os gerentes de projetos e os 'fornecedores internos' (veja questio 5 do

a.

nivel 3):
Evoluiu para uma nova forma realmente correta e eficiente. Os gerentes de projetos possuem e exercem a

autoridade necessaria e adequada para as suas fun¢des. A nova forma é praticada por todos os gerentes de

projeto com sucesso ha mais de dois anos.
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b. Tal como acima, exceto que nem todos os gerentes de projetos se relacionam com seus
fornecedores internos conforme a nova estrutura.
O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.

Os estudos para a evolucdo foram concluidos e esta se iniciando a implantacdo da nova estrutura.

e. Nada foi feito. Nao se conhece adequadamente o assunto para se tragar um plano de evolugao.

6. Em relagdo 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 op¢do mais adequada:

a. Existe um Sistema de Avaliacdo dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem metas e, ao final do
periodo, se avalia qudo bem eles se destacaram, podendo, entdo, obter bonus pelo desempenho. O sistema
funciona com sucesso ha pelo menos dois anos.

Tal como acima, exceto que esta pratica ainda ¢é aplicada a poucos gerentes.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A ¢ B.

Foram feitos estudos nesta direc¢do e estdo sendo implementados.

® a o o

Nao existe nenhuma iniciativa nessa dire¢ao.

7. Em relagcdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor, com énfase em
relacionamentos humanos (lideranga, negociagéo, conflitos, motivagdo, etc.), assinale a opgdo mais adequada:
a. Existe um plano estruturado formal de treinamento e praticamente todos os gerentes de projeto ja passaram
por este treinamento. Os cursos sdo de otima qualidade, sdo bem avaliados e modelo tem funcionado com
sucesso nos ultimos dois anos.
Tal como acima, exceto que esta pratica ainda ¢ restrita a poucos tipos de treinamentos.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.

Estdo sendo feitos estudos para se fornecer treinamento avangado de qualidade.

®© 2 0o T

Nao existe nenhuma iniciativa nessa diregao.

8. Em relacdo ao estimulo para a obtenggo de certificaciio pelos gerentes de projetos do setor, assinale a opgdo mais
adequada:
a. Existe um plano em execucdo para estimular os gerentes de projetos a obter uma certificagio PMP, IPMA ou
equivalente. Este plano estd em funcionamento ha mais de dois anos e uma quantidade significativa de gerentes
de projetos ja obteve certificagdo
Tal como acima, exceto que esta pratica atingiu uma parcela de gerentes de projetos.

O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.

O assunto ¢ visto com seriedade e pretende-se montar um plano neste sentido.

®© a 0o T

Nao existe nenhuma iniciativa neste sentido.

Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negocios da organizacio

(ou com o Planejamento Estratégico), assinale a opg¢ao mais adequada:

f.  Foram criados critérios enérgicos para que os novos projetos somente sejam aceitos se alinhados com os
negocios da organizagdo e eles tém sido respeitados. O sistema funciona eficientemente ha mais de dois anos.
g. Tal como acima, exceto que, algumas vezes, os critérios ndo sdo respeitados.
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h. O cenario existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.
i.  Estdo sendo feitos estudos para a criagdo dos critérios.

j- Nao existem critérios enérgicos de alinhamento com os negocios da organizagdo para que os novos projetos.

NiVEL 5 - OTIMIZADO

1. Em relagdo ao historico de projetos ja encerrados, no que toca aos seguintes aspectos (caso aplicaveis): retorno do
investimento; qualidade do gerenciamento; qualidade técnica e desempenho do produto/servi¢o obtido, assinale a
opcdo mais adequada:

a. Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que é utilizado rotineiramente pelos

gerentes de projetos ha, pelo menos, 2 anos.
e. Existe um banco de dados (ou algo semelhante), que ndo pode ser classificado de amplo e excelente

ou ndo ¢ utilizado rotineiramente pelos gerentes de projetos.

2. Em relagdo ao historico de projetos ja encerrados, no que toca a Licdes Aprendidas, assinale a op¢ao mais
adequada:
a. Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que ¢ utilizado rotineiramente pelos
gerentes de projetos ha, pelo menos, 2 anos.
e. Existe um banco de dados (ou algo semelhante), que ndo pode ser classificado de amplo e excelente

ou ndo ¢ utilizado rotineiramente pelos gerentes de projetos.

3. Em relacdo a avaliacio da estrutura organizacional implementada no setor (Comités, Escritorio de
Gerenciamento de Projetos, Gerentes de Projetos, SPONSOrS, Estrutura Projetizada, Estrutura Matricial, etc.),
assinale a op¢do mais adequada:
a. A estrutura implementada ¢ perfeitamente adequada ao setor e funciona de forma totalmente convincente
ha, pelo menos, 2 anos.
e. O cenario da opgdo anterior ainda ndo foi atingido.

4. Em relacfo a visibilidade de nossa organiza¢io na comunidade empresarial, assinale a op¢ao mais adequada:

a. Nossa organizacdo € vista e citada como benchmark em gerenciamento de projetos ha, pelos menos, 2
anos. Recebemos frequentes visitas de outras organizagdes para conhecer nosso sistema de gerenciamento
de projetos.

e. Ainda estamos muito longe de ser reconhecidos como benchmark.

5. Em relagfo a capacidade dos gerentes de projetos do setor em relacionamentos humanos (negociagfo, lideranga,
conflitos, motivagdo, etc.), assinale a opg¢ao mais adequada:
a. Quase a totalidade de nossos gerentes é altamente avangada nesses aspectos ha pelos menos 2 anos.
e. Ainda estamos muito longe de atingir o nivel acima.
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6. Em relagdo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos, assinale a op¢do mais adequada:
a. O assunto gerenciamento de projetos € visto como "algo natural" no setor hd, pelo menos, 2 anos. Os
projetos sdo planejados com rapidez e eficiéncia e a execucdo ocorre em um clima de baixo stress, baixo
ruido e alto nivel de sucesso.
Ainda ndo atingimos o cenario acima.

7. Em relagdo ao programa de certificacio PMP, IPMA ou equivalente para os gerentes de projetos do setor, assinale
a op¢ao mais adequada:
a. A quantidade adequada e necessaria de gerentes certificados foi atingida.

Ainda ndo atingimos a quantidade adequada e necessaria.

8. Em relac@o as causas de fracasso dos projetos (atrasos, estouro de orgamento, ndo obediéncia ao escopo previsto,
ndo atendimento a exigéncias de qualidade), tanto internas como externas ao setor, assinale a op¢ao mais adequada:
a. Todas as causas foram mapeadas e agdes de correcdo ja sdo executadas com sucesso quase total ha, pelo
menos, 2 anos.
Ainda existe muito trabalho a ser feito neste sentido.

9. Em relagdo a informatizag¢io implantada no setor, assinale a op¢ao mais adequada:

a. Ela ¢ totalmente adequada ao setor, aborda todos os aspectos necessarios ao gerenciamento, pode ser
utilizada por diferentes tamanhos de projeto e ¢é utilizada rotineiramente durante todo o ciclo de vida de cada
projeto ha, pelo menos, 2 anos.

Ainda ndo atingimos o cendrio acima.

10. Em relagdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negécios da organiza¢io (ou com o
planejamento estratégico), assinale a op¢do mais adequada:
a. O alinhamento é de 100% ha muito tempo (acima de 2 anos).

Ainda ndo temos um alinhamento de 100%.
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TABELA PRATICA PARA SOMAR OS RESULTADOS

Utilize a tabela em separado para somar de forma mais rapida
Atengdo: o nivel 1 ndo contém questionério

NIiVEL 2 NIVEL 4
PER A|B |[C |D |E PER AlB|c [DJE
GUNTA [10|7 |4 |2 |0 GUNTA |10 7 |4 |2 |oO
1 1
2 2
3 3
4 4
5 5
6 6
7 7
8 8
9 9
10 10
TOTAL TOTAL
SUB-TOTAL SHETOTAL
A+B+C+D+E NIVEL 2 ARG L
NIVEL 3 NIiVEL 5
PER A[B [C [D [E PER A E
GUNTA | 107 |4 |2 |0 GUNTA 10 0
1 1
2 2
3 3
4 4
5 5
6 6
7 7
8 8
9 9
10 10
TOTAL TOTAL
SUB-TOTAL SUB-TOTAL A+E
A+B+C+D+E NIVEL 3 NIVELS
TOTALIZACAO

(TRANSFIRA OS SUB-TOTAIS PARA ESTA TABELA)
AVALIACAO FINAL

NOTA FINAL: 100 + TOTAL / 100



ANEXO C - GUIA DE AVALIACAO DE GI

Caracterizagao 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 orgamento {( )Sim ( )Nao {( )Sim { )Nao ( )Sim { )Nao
O projeto foi entregue dentro do prazo {( )Sim ( )Nao {( )Sim ( )Nao ( )Sim { )Nao
O escopo contratado foi entreque ( )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
Duracso do Proieto ( )< 1anoe >6 meses ( )=1anoe>6 meses ( )<1anoe>6 meses

¢ J ( )<2anose>1ano ( )<2anose>1ano ( )<2anose>1ano
{ )= 2anos { )= 2 anos ( )= 2 anos

170
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Parte 1: Informagoes Preliminares

Pergunta 1
Seu processo de gerenciamento é ajustado para lidar com incerteza. ? Como ocorre o

funcionamento em projetos em que a incerteza esteve presente?

Pergunta 2
Relacione eventos inesperados gque ocorreram nos projetos selecionados que nao foi
possivel identifica-los antes de seu acontecimento. Quais agdes foram utilizadas para
conter? Todos eventos foram eliminados 7 Qual seria o impacto se nao fosse adotado

as acoes 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 instrugtes 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 afirmagio confirmando a

Implementado

m

implementacio.

= MNao foi notado nenhum ponto fraco substancial.

» Indicador direto esta presente e é julgado adequado.

Largamente *» Existe pelo menos 1 indicador indireto ou afirmagdo confirmando a
Implementado : =
L implementacgao.
* 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 estao
Implementado ;
®) implementados

= Pontos fracos foram documentados

MNao Implementado

N) = Qualquer situagio diferente das acima
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(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

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M1.2) Q2 - 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

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M1.4) Q4 - Em sua opinido vocé considera que a metodologia que é utilizada para o projeto e
flexivel ao tipo de projeto que & desenvolvido conforme sua complexidade técnica, grau de
inovagdo ou algum outro atributo que vocé considera que pode diferenciar um projeto de
outro?

()T ()L ()P ()N

Justifique 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

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M2.2) Q6 - Em sua opinido a classificagdo do tipo do projeto deu-se através de critérios que
vocé considera adequado ao projeto que foi desenvolvido?
()T ()L ()P ()N

Justifique 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 organizagiao antes de utilizar uma nova
tecnologia busca valida-la através de projetos pilotos como forma de buscar amadurecimento
organizacional?

()T ()L ()P ()N

Justifique 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 opinido as informagoes referente as especificagoes e necessidades dos
usuarios foram corretamente especificadas?
()T ()L ()P ()N

Justifique 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

Justifique 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 efou impedimentos?
()T ()L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

{M4.2) Q15 - Em sua opinido, as questdes que afetaram o desempenho do projeto sao
analisadas na busca de identificar a causa raiz (fontes de incerteza)?
()T ()L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

{(M4.3) Q16 - Em sua opinido, no momento de alguma “turbuléncia" (auséncia clara de
informagdes, ambiguidade de informagdes, conflito com stakeholders, quebra da
comunicagao) no desenvolvimento do projeto a equipe empregou toda sua expertise coletiva
na busca de encontrar uma solugao 7

()T ()L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

{M5.1) Q17 - Em sua opinido, vocé considera que sua fungao no projeto foi bem definida e vocé
reconhece suas atribuicGes 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
solugdo, 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 execugdo, o planejamento ou estilo de gerenciar o projeto foi adaptado face as
mudangas?

()T ()L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

{(M6.1) Q20 - Em sua opinido, as licdes aprendidas da execuc¢ao do projeto sdo documentadas
para formar um base de conhecimento da organizagao?
()T ()L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.




(M6.2) Q21 - Em sua opinido, na ocorréncia de falhas ao longo da execugio 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

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M6.4) Q23 - Vocé é motivado e incentivado em a sua criatividade na busca de solugdes em
situagdes ainda ndo exploradas ou desconhecidas em tarefas do projeto?
()T ()L ()P ()N

Justifiqgue 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

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M2.4) Q25 - Em relacdo 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 execugdo do Projeto?
()T ()L ()P ()N

Justifigue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M6.6) Q27 - As experiéncias passadas foram levadas em consideragdo para ajudar no
desenvolvimento e aplicagao do plano de Implantagao do Projeto?
()T ()L ()P ()N

Justifique suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.

(M4.4) Q28 - Houve algum Plano de aplicagdo pratica para o Gerenciamento de Riscos ou
mesmo algumas observacbes sobre os principais riscos evidentes na implantagao?
()T ()L ()P ()N

Justifigue suas respostas indicando evidéncias que julgue pertinentes.
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ANEXO D - 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?

10O 200 30 40 50

2. Os membros da equipe aprendem com os erros?

10 200 30) 4() 5()

3. Ha recursos para formacgéao e reciclagem continua dos membros da equipe?
10 200 30) 40 5()

4. Os membros da equipe possuem treinamento e experiéncia suficientes para

desempenharem seu papel no projeto?

() 20) 30 4  50)

5. Os lideres do projeto estdo preocupados com as habilidades dos membros da
equipe e desenvolvimento de conhecimento?

10 20) 30 4  50)

6. Os membros da equipe sdo estimulados a utilizar seus conhecimentos e
habilidades de forma inovadora?

10 20) 30 4  5()

7. Existe uma preocupagao com a construgao de habilidades dos membros da
equipe?

0 200 30) 40 30)

8. Membros da equipe possuem alguma rede de contato informal que, por vezes,

pode ser usada para resolver problemas?

1020 30) 40 30)

9. Membros da equipe confiam uns nos outros?

0 20) 30) 4  50)

PREOCUPAGAO COM FALHAS

1. A equipe busca olhar para falhas e tenta compreendé-las?

10O 200 30 40 50

2. Quando algo inesperado acontece, a equipe busca descobrir por que os
objetivos nao foram alcangados?

10O 20 30) 40  5()

3. A equipe leva em consideragao os primeiros sinais e tenta aprender com eles?
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10O 20)  30) 40 S()

4. A equipe considera os primeiros sinais como pontos que revelam perigos
potenciais e ndao de éxitos, que demonstram a capacidade de evitar o desastre?

O 20 3) 40)  5()

5. Se um membro da equipe comete um erro, este erro ndo é usado contra ele?

10 200 30) 40 50)

6. Sera que os membros da equipe reportam erros significativos mesmo que os
outros nao percebam os erros?

O 200 30) 40 5()

i Os gestores procuram ativamente os primeiros sinais?

O 20)  3) 40)  S()

8. Membros da equipe se sentem a vontade para falar aos superiores sobre os
problemas?

10O 20)  30) 40  5()

9. Membros da equipe sao recompensados se detectarem sinais precoces ou
potenciais questées problematicas?

1O 200 3) 40  8()

RELUTANCIA EM SIMPLIFICAR INTERPRETAGOES

1. Os membros da equipe se esforgam para desafiar o status quo?

10 20) 30) 40 5()

2. Os membros da equipe se sentem a vontade para trazer problemas e questées
dificeis?

10 200 30) 40  50)

3. Os membros da equipe costumam aprofundar a sua analise para entender melhor
as incertezas em projetos?

1( 2() 3() 4) 5()

4. Os membros da equipe sdo incentivados a expressar diferentes visoes?
1

0O 20 30 4 50

b, Membros da equipe sdo ouvidos com atencdo, e raramente a visdo de alguém
néo é ouvida?
10

2() 3) 40 5()

6. Os membros da equipe nao sdo punidos quando relatam informagdes que
poderiam interromper as operagoes?

1O 200 30) 40  S()

7. Quando algo inesperado acontece, os membros da equipe focam na analise e
defendem sua visao?

O 20 3) 40)  5()

Os colaboradores céticos sdo altamente valorizados?

8.
O 200 30) 40 50)

Membros da equipe confiam uns nos outros?

9.
10O 20 30) 40  50)
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10. Os membros da equipe mostram respeito uns pelos outros?

() 20 30) 40 5()

SENSIBILIDADE AS OPERAGOES
1 O gerente sempre presta atengao ao que esta acontecendo no dia-a-dia?

1) 20 30 40 50

2. Quando algum problema acontecer existe alguém com autoridade para agir que
esteja sempre acessivel aos membros da equipe?

0 20 30) 40  5()

3. Os membros da equipe tém o poder para resolver problemas inesperados que
possam surgir?

() 200 30 40  3()

4. Durante um dia normal, os membros da equipe interagem o suficiente para se ter
uma clara visao da situac¢ao atual do projeto?

10 20 300 40 3()

5. Os membros da equipe estao sempre a procura de feedback sobre as coisas que
nao estdo indo bem?

0 20) 30) 40 3()

6. Os membros da equipe sdo familiarizados com as operagdes que vao além das
suas proprias fungoes?

10 20 300 40  3()

7. Os gestores monitoram constantemente as cargas de trabalho e as reduzem
quando sao excessivas?

1O 20)  30) 40 3()

VALORIZAR AS COMPETENCIAS

1. A equipe é empenhada em fazer o seu trabalho?

T 20)  30) 40 5()

2. A equipe respeita uns aos outros mesmo que possuam atividades de outra
natureza?

() 2() 30) 4) 5()

3. Se algo incomum acontecer, a equipe sabe quem possui o conhecimento para

responder a esta situagao?

10 20)  3) 40 3()

4. Os membros da equipe sabem valorizar conhecimentos e experiéncias sobre o
nivel hierarquico?

10 20)  30) 40 3()

5. No projeto, as pessoas mais qualificadas para tomar decis6es tomam-nas?

() 20 30) 40 5()

6. Membros da equipe costumam tomar um problema prioritario até que o mesmo
seja resolvido?

170 20 300 40 30

7. Em geral é mais facil obter assisténcia especializada quando surge algo que a
equipe nao sabe lidar?

10 20)  3) 40 3()

157



