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INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o gerenciamento de projetos se transformou em
um assunto bastante difundido, uma vez que o grande desafio da nossa
atualidade ¢ atingir objetivos com prazos, custos e recursos limitados.

Assim, um dos grandes desafios dos estudiosos e praticantes do
gerenciamento de projetos ¢ identificar quais ferramentas, técnicas,
préticas e conhecimentos tém-se tornado mais uteis para abarcar os
diferentes tipos de projetos.

Nesse contexto, insere-se a disciplina de Tendéncias em
Gerenciamento de Projetos, que visa a apresentar o estado da arte neste
campo de conhecimento, isto ¢, os assuntos mais promissores nesse
campo de gerenciamento.

= Conceituar gerenciamento de programas.

= Relacionar gerenciamento de programas, gerenciamento de

portfélio e gerenciamento de projetos.

= Entender ciclo de vida de programas e gerenciamento de

beneficios.

= Conhecer abordagens e préticas para o gerenciamento de projetos.

= Conceituar sistemas e complexidade.

= Entender as caracteristicas de gerenciamento nos projetos

complexos.

= Planejar e controlar projetos complexos.

= Conhecer as principais préticas de gerenciamento de projetos

do mercado.
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MODULO | - GERENCIAMENTO DE
PROGRAMAS

O gerenciamento de programas ¢ um tema em ascensio no campo do gerenciamento
moderno de projetos. Institui¢oes internacionais importantes nos Estados Unidos e na Europa
langaram os seus guias e manuais para gerenciar programas. Portanto, existe uma preocupagio em
diferenciar projetos e programas em termos de conhecimentos, ferramentas, técnicas e préticas.

No entanto, percebe-se que a cultura de gerenciamento de programas na comunidade de
gerenciamento de projetos ainda ¢ incipiente, pois muitos programas sio conduzidos como grandes
projetos, e essa abordagem inadequada traz considerdveis prejuizos ao desempenho dos programas.

Neste médulo, veremos as diferencas conceituais entre projeto, programa e portfdlio.
Focando programas, estudaremos a sua estrutura por meio da divisao destes pelos dominios e ciclo
de vida, assim como o principal framework de gerenciamento de programas, o MSP. Por fim,
veremos uma ferramenta — Program Model Canvas — que permite integrar os elementos de um

programa de forma visual.

Projeto, programa e portfélio

Existem algumas palavras iniciadas pela letra “P” bem relevantes para a gestao em geral, entre
elas: planejamento, pessoas, projetos, programas e portf6lio. Agora nos deteremos nas trés tltimas.
Assim, elencaremos duas defini¢oes para cada conceito — projeto, programa e portfélio — com base
nas duas principais institui¢cdes referéncia para esses campos de conhecimento: Project Management
Institute (PMI) e Axelos Limited. Portanto, é de suma relevincia esclarecer os conceitos atribuidos

a projeto, programa e portfolio.



Segundo o PMI (2017, p. 4), projeto é “um esforgo tempordrio empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado tnico” e, de acordo com a Axelos (2017, p. 8), projeto é “organizagio
tempordria criada com o propésito de entregar um ou mais produtos de acordo com um business case”.

Em relagao aos programas, atualmente existem pelo menos dois importantes manuais de
referéncia: The standard for program management, 3. ed., PMI, 2013; e o Managing Successful
Programmes, TSO, 2011, conforme figura 1. O primeiro seria um guia para as boas prdticas do
gerenciamento de programas, ¢ o segundo um framework — modelo estruturado — para

gerenciamento de programas, e eles sao complementares.
Figura 1 - Principais referéncias internacionais em gerenciamento de programas
The Standard for MSP - Managing

Program Management Successful Programmes

@2 . 7 4 Best Management
(1 Practice

The Standard for
PROGRAM
MANAGEMENT

Managing Successful Programmes

Third Edition

2011 edition
-_—

et . - SR

O termo programa é conhecido por muitos profissionais da drea de projetos como sindnimo
para “conjunto de projetos”. Ademais, percebe-se um desconhecimento das diferengas entre
projetos e programas em termos de conceito, técnicas, ferramentas e praticas. Esse desconhecimento
pode levar ao erro de aplicar as mesmas ferramentas, técnicas e préticas de gerenciamento de
projetos ao gerenciamento de programas, contribuindo para a nao disseminagao dos conhecimentos
especificos de gerenciamento de programas.

Assim, segundo o PMI (2013, p. 4), programa “¢ um grupo de projetos relacionados,
subprogramas, e atividades de programa gerenciados de forma coordenada para obter beneficios
que nao seriam possiveis de serem obtidos se esses elementos fossem gerenciados separadamente” e,
de acordo com a Axelos (2011, p. 5), programa ¢ “uma organizagio flexivel e tempordria criada
para coordenar, dirigir e supervisionar a implementacio de um conjunto de projetos e atividades

visando entregar resultados e beneficios relacionados com objetivos estratégicos da organizacio”.
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Em continuidade, segundo o PMI (2013, p. 4), portfélio “sio projetos, programas,
subportfélios e operagoes gerenciadas em grupo para atingir objetivos estratégicos” e, de acordo
com a Axelos (2011, p. 4), portfélio é “o investimento total de uma organizagao (ou segmento) nas
mudangas requeridas para se alcancar seus objetivos estratégicos”.

Considerando a cldssica pirimide da administragdo — em que, na base, estdo as atividades
operacionais; no centro, as atividades tdticas; e, no topo, as atividades estratégicas —, podemos
considerar que os conceitos de projeto, programa e portfélio se encaixariam bem nesses niveis,

respectivamente, conforme figura a seguir.

Figura 2 - Associacdo entre os niveis de gerenciamento e os trés Ps do gerenciamento

— /
/

=

mEs — . P
geréncia de portfélio
n maximizacdo de
< A% —™ objetivos estratégicos
(, ————— (estratégico)

\~/ @ geréncia de programas

‘ maximizagdo dos
o 1 ° beneficios (tatico)

geréncia de projetos
maximizacdo de
recursos (operacional)

Nessa pirimide, a associa¢ao de projetos com as atividades operacionais se daria pelo objetivo
de maximizar recursos. Portanto, vale ressaltar que os projetos visam construir produtos e servigos
e, para isso, necessitam de recursos que devem ser gerenciados de forma otimizada.

J4 os programas visam a maximizar beneficios de tal forma que o beneficio total entregue pelo
programa seja superior 4 soma dos beneficios entregues por cada um dos seus componentes:
projetos, subprogramas e operagoes. Assim, os componentes contribuiriam de forma sinérgica para
o alcance de um beneficio maior. Por essa perspectiva, os programas se associariam as atividades
taticas. Por sua vez, os portf6lios relacionam-se melhor com as atividades estratégicas, dado que

visam a maximizar os objetivos estratégicos.

N"FGV 9



Vale destacar que projetos, programas e portfélios se integram para serem implementados,

podendo os portfélios se desdobrar em subportfélios, projetos e programas; programas se

desdobrarem em subprogramas, projetos e operagoes, conforme figura a seguir.

Figura 3 — Relacionamento entre projetos, programas e portfélio

subportfélio

Q
programas projetos
C)
projetos
Dominios

portfélio
projetos programas
©
subprogramas projetos operagdes
S
projetos

Os programas se dividem em trés tipos: programas estratégicos, programas obrigatdrios e

programas emergentes. Os programas estratégicos sio programas que suportam os objetivos

estratégicos e permitem a busca da visao e missao organizacional. Os programas obrigatérios visam

a atender as obrigacdes da legislagdo. J4 os programas emergentes formam-se — emergem-se — a

partir de projetos com afinidades técnicas. O quadro 1 sintetiza os tipos de programas com os

respectivos exemplos.

10
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Quadro 1 - Tipos de programas

Programas estratégicos Programas obrigatdrios Programas emergentes

= Iniciativas que suportam | = |Iniciativas para atender a = Iniciativas resultantes
os objetivos estratégicos legislacao, aos do agrupamento de
e permitem a busca da regulamentos e as necessidades ou
Visdo e missdao obriga¢des contratuais. elementos que
organizacional. = Nao possuem carater possuam afinidade.
= Iniciativas com uma estratégico e sdo = |niciativas com um tema
estratégia em comum. conhecidos como em comum.
= Patrocinio da alta programas must do. = Esses elementos podem
administracdo. = Ex.:programa de ser beneficios, projetos,
= Ex.:programa de reducdo de poluentes. capacidades, etc..
redesenho = Ex.:programa de
organizacional. agrupamento de
projetos
complementares.

Segundo o Diciondrio Aurélio Eletronico da Lingua Portuguesa, dominio significa “4mbito
de uma arte ou de uma ciéncia: esfera de agao”. O gerenciamento de programas é formado por
cinco dominios: estratégico, beneficios, pessoas, estrutura e estimativas. Os dominios e as

respectivas perguntas que estes respondem sio demonstrados na figura a seguir.
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Figura 4 — Perguntas correspondentes aos cinco dominios do gerenciamento de programas

GProg: Programa:

Dominio estratégico (por qué?)

O primeiro dominio do gerenciamento de programas trata do aspecto estratégico do
programa, isto ¢, do aspecto “por qué?”. Esse dominio ¢é responsdvel por prover a direao para os

demais dominios do modelo. Esse dominio deve esclarecer as razoes e a visdo do programa.

Dominio beneficios (o qué?)

O programa é um meio para se atingir um bem maior que sao os beneficios. Portanto, o
dominio beneficios mostra “o que” fazer para atingi-los. Esse dominio deve esclarecer a arquitetura

e os beneficios do programa.

Dominio pessoas (quem?)

O segundo dominio pessoas trata do aspecto humano do programa, pois sem ele nao atinge
a visao desejada. Portanto, esse dominio cuida do aspecto “quem”. Esse dominio é responsdvel por
estabelecer uma estrutura na qual o programa poderd ser definido, autorizado, monitorado e
suportado pela organizagio patrocinadora. Esse dominio deve esclarecer quem sio as partes

interessadas e a estrutura de governance do programa.
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Dominio estrutura (como?)

Esse dominio trata dos componentes do programa, isto é, os projetos, subprogramas ou
operagdes que efetivamente entregardo a capacidade e os beneficios do programa. Portanto, mira-
se no aspecto “como”. Segundo o MSP, a declaragio da visao, a arquitetura e os beneficios fornecem
a base para a identificagio dos componentes. Esse dominio deve esclarecer quais seriam os

componentes do programa.

Dominio estimativas (e se, quando e quanto?)

Esse dominio refere-se a: a) riscos — ameagas e oportunidades — ao programa; b) quais sao os
estdgios em que o programa estard dividido; e ¢) qual serd o volume de financiamento necessério,
assim como a fonte de financiamento. Esse dominio deve esclarecer os riscos, os estigios e o

financiamento do programa.

Ciclo de vida do gerenciamento de programas

O gerenciamento do programa deve ser realizado por etapas. A reuniio das etapas e as suas
subdivisdes formam o ciclo de vida do programa. O quadro 2 reflete o ciclo de vida do programa
na visao do padrio de gerenciamento de projetos preconizado segundo o PMI (2013). Trata-se de

um guia para as boas préticas em gerenciamento de programas.

Quadro 2 - Ciclo de vida do gerenciamento de programas (visdo PMI)

1. definicdo 2. entrega dos beneficios 3. encerramento
do programa do programa do programa
formulagao do autoriza¢do e planejamento dos transicdo do programa
programa componentes encerramento do

4] preparacdo do supervisao e integracdo dos programa

%}

L programa componentes

transicdo e encerramento dos
componentes

Fonte: PMI (2013).

W FGV 13




1. Definicado do programa: visa a elaborar o business case e identificar os resultados
estratégicos do programa. O gerente do programa ¢ indicado nesta etapa, que possui as
seguintes fases:

1.1. Formula¢do do programa — Visa a assegurar o financiamento do programa;
desenvolver uma avaliacio de riscos inicial; desenvolver o roteiro e o termo de
abertura do programa.

1.2. Preparagio do programa — Visa a estabelecer a estrutura de governanga; implantar

a estrutura do programa; e desenvolver o plano do programa.

2. Entrega dos beneficios do programa — Visa a manter o alinhamento dos componentes e
integrar os beneficios. Esta etapa ¢ formada pelas seguintes fases:

2.1. Autorizagdo e planejamento dos componentes — Visa a autorizar componentes e
planejar cada projeto do programa.

2.2. Supervisio e integracio dos componentes — Visa & execugdo e a entrega dos
produtos e servigos pelo projeto. Sem esta fase, os componentes podem produzir
entregdveis, porém, os beneficios podem nao ser realizados.

2.3. Transi¢ao e encerramento dos componentes — Visa a passar os beneficios para a

drea operacional, encerrando cada componente.

3. Encerramento do programa — Visa & execuc¢do de um encerramento controlado do
programa. Esta etapa é formada pelas seguintes fases:

3.1. Transi¢io do programa — Visa a atuagio do comité de governanca para verificar se
todos os beneficios indicados foram desenvolvidos dentro da transicio dos
componentes e estao prontos para serem realizados pela organizagao.

3.2. Encerramento do programa — Visa a comparar os resultados com a dltima versao
do business case, além de desenvolver as li¢oes aprendidas do programa. Todos os

componentes e contratos ja devem ter sido encerrados.

O ciclo de vida de um programa na visao do MSP assim como as demais informagoes sobre

esse framework serao vistos a seguir.

Abordagens para gerenciamento de programas

Nesta unidade, serao explicitadas duas abordagens para o gerenciamento de programas: a) o

framework Managing a Successful Programmes (MSP); e b) a ferramenta Program Model Canvas.
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Managing a Successful Programmes

O Managing Successful Programmes (MSP) é um framework de melhores praticas para a
entrega de programas de acordo com estratégias de longo prazo. O MSP foi langado pela primeira
vez em 1999 pelo governo do Reino Unido (Inglaterra, Pais de Gales, Escécia e Irlanda do Norte)
em reconhecimento a necessidade de maiores vinculos entre a estratégia de longo prazo, os objetivos
e as metas de uma organizagio e os projetos que estdo sendo realizados por essa organizacio.
Atualmente, o0 MSP estd disseminado em diversos paises.

A terceira versao atual do MSP foi langada em 2007 e demonstrou um avango significativo
na maturidade do gerenciamento do programa, expandindo os conceitos originais e introduzindo
novas ferramentas e técnicas. O MSP fornece aos individuos habilidades e técnicas geralmente nao
familiares aos gerentes de projeto, fornecendo-lhes outra ferramenta para adicionar ao seu kit de

ferramentas profissional.

Como o MSP esta estruturado?

O MSP é composto de trés elementos principais: 1) Principios - Trata-se dos fundamentos que
devem ser seguidos para que o framework funcione. Vale salientar que os principios nao podem ser
desrespeitados ou ficar ausentes ao longo do programa; 2) Temas de governanga — Sdo as dreas de
conhecimento ou disciplinas que explicam o que fazer para que o framework cumpra o seu objetivo;
3) Fluxo transformacional - Trata-se do ciclo de vida do gerenciamento de programas na visao do

MSP ou, dizendo de outra forma, das etapas programadas em termos cronoldgicos para um programa.

Principios do MSP

Vale lembrar que os principios sio os dogmas para o funcionamento do framework. Eles
abarcam as sete caracteristicas que formam a base do framework. Eles sao:
1. Permanecer alinhado com a estratégia corporativa.
Mudanga principal.
Prever e comunicar um futuro melhor.
Concentrar-se em beneficios e ameacas a eles.
Agregar valor.

Projetar e entregar uma capacidade coerente.

N kN

Aprender com a experiéncia.
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Temas de governanca do MSP

Nove temas de governanga representam tépicos que precisam ser abordados ao longo da vida do

programa. E a estrutura de controle que permite que o programa seja entregue e garante a visibilidade das

partes interessadas:

16

1.

Organizagio - Este tema detalha as fungoes e responsabilidades necessdrias para entregar o
programa. Essa abordagem baseada em fungées garante que a estrutura de governanga seja
aplicada por meio de um grupo de patrocinio e o seu representante designado, o proprietdrio
responsavel sénior (SRO).

Visdo - A visdo, definida pela declaragio de visdo, ¢ acordada e comprometida pelo grupo
patrocinador. Representa o futuro melhor que o programa ¢ projetado para fornecer e fornece
um foco para a equipe durante toda a vida do programa. Isso é importante, pois a natureza de
longo prazo dos programas significa que os membros da equipe provavelmente mudarao, e a
declaragao de visdo fornecerd um ponto focal constante.

Lideranca e engajamento de stakeholders — Os programas atraem um grande ndmero de
interessados de diversas origens e com diferentes graus de influéncia. A estrutura do MSP
garante que as partes interessadas sejam identificadas e envolvidas de maneira apropriada para
permitir a participacdo e o envolvimento daqueles que tém interesse nos resultados. O MSP
reconhece a importincia da comunicagdo com as partes interessadas e a ligagao entre esse
envolvimento e lideranca.

Projeto e entrega do blueprint — O blueprint é um documento que traduz a declaragio de visao
em uma descri¢ao detalhada da capacidade necessdria para permitir a entrega dos resultados. O
blueprint define o escopo da autoridade do gerente do programa, descrevendo o estado atual,
ou “como estd”, da organizagio e a capacidade futura que serd alcangada.

Gestao da realizagao de beneficios - Os beneficios sao definidos como “a melhoria mensurével
resultante de um resultado que ¢é percebido como uma vantagem por um stakeholder”. O rigor
com que um programa MSP aborda a gestao de beneficios é uma das caracteristicas distintivas
entre programas e projetos. Esse tema incorpora uma série de técnicas e ferramentas que
suportam a identificagio, realizagio e medi¢ao de beneficios dentro do programa.
Planejamento e controle - Planejamento e controle sao fundamentais para o sucesso do
programa e devem ser vistos como conceitos separados e complementares. Um plano de
programa ¢é desenvolvido durante o processo de defini¢do de um programa e contém muitas
suposicoes e estimativas. Estes serdo revisados conforme o progresso ¢é feito.

Business case — O business case fornece o teste da viabilidade do programa e justifica o
investimento no programa. Intimamente ligado a andlise de beneficios, este documento fornece
a0 SRO e ao grupo patrocinador as informagoes necessdrias para apoiar as suas decisoes de
investimento. O business case do programa é mantido durante toda a vida do programa para
fornecer ao grupo patrocinador e a diretoria do programa a confianga de que o investimento

no programa vale a pena.
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8. Gerenciamento de riscos e issues — Os programas sio gerenciados em um ambiente
incerto, e os riscos serao identificados ao longo da duragio do programa. Este tema
abrange a identificagao, o gerenciamento e o escalonamento de riscos e #ssues.

9. Qualidade - Gestao da qualidade, em relagao ao MSP, refere-se a necessidade de satisfazer
os requisitos das partes interessadas, atendendo as suas expectativas e oferecendo a melhor

oportunidade para concretizar os beneficios planejados.

Fluxo transformacional do MSP - Ciclo de vida do gerenciamento de
programas

A figura 5 reflete o ciclo de vida do gerenciamento de programas na visio do MSP e ¢é

composto de seis etapas que interagem entre si.

Figura 5 - Ciclo de vida do gerenciamento de programas (visdo MSP)
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Fonte: Axelos (2017).

As seis etapas gerenciais que formam o ciclo de vida do gerenciamento de programas — visio
do MSP — ¢ também denominado fluxo transformacional. A ideia é que, ao cumprir essas etapas de
forma iterativa, a transformacio proposta pelo programa vai materializar-se. Assim, o termo fluxo
transformacional é usado para descrever uma série de seis processos que orientam a equipe de

gerenciamento do programa.
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Os seis processos (etapas) sio:

1.

Identificar o programa — Esse processo visa a iniciar o programa adequadamente. Essas
atividades de iniciagao incluem: patrocinar o programa, confirmar a proposi¢ao do programa,
apontar o grupo patrocinador e o comité diretor do programa, produzir um sumdrio do
programa, desenvolver o plano de preparagao do programa, realizar revisoes independentes e
aprovar os procedimentos. Dessa forma, logo no inicio, essas atividades sio executadas com
a participagao das partes interessadas, buscando a finalidade do programa.

Definir o programa — O planejamento detalhado do programa ¢ realizado durante a
“definicdo do programa”. Uma vez que o grupo patrocinador refina e aprova a declaragao
de visdo, o comité diretor do programa e especialistas em suporte realizam uma série de
atividades que culminam no desenvolvimento de um plano de programa.

Essas atividades de definicao incluem: estabelecer a infraestrutura para definir o
programa, estabelecer a equipe para definir o programa, identificar e analisar as partes
interessadas, refinar a declaragio da visao, desenvolver o blueprint (arquitetura),
desenvolver os registros de beneficios, modelar os beneficios e refinar os registros de
beneficios, validar os beneficios, desenhar o dossié de projetos, identificar os tranches,
desenhar a organizagao do programa, desenvolver os arranjos de governanga, desenvolver
o plano do programa, desenvolver e confirmar o business case do programa, consolidar a
defini¢ao do programa, preparar para o primeiro tranche e aprovar o procedimento.
Gerenciar as tranches — Este processo implementa os arranjos de governanga para o
programa, garante que a capacidade entregue estd alinhada com a diregao estratégica da
organizagio e possibilita a entrega dos beneficios. As atividades contidas neste processo
sio aplicadas em alinhamento com as estratégias e os planos previamente definidos
desenvolvidos durante o processo de definir o programa.

Essas atividades de gerenciamento incluem: estabelecer o tranche, direcionar o trabalho,
gerenciar riscos e issues, controlar e entregar as comunicagoes, realizar auditorias e revisdes de
garantia, alinhar o blueprint (arquitetura) e a estratégia de negdcio, manter as informagoes e
a integridade dos ativos, gerenciar as pessoas € Outros recursos, gerenciar aquisigoes e
contratos, monitorar, reportar e controlar, realizar transicoes e manter as operagoes estdveis,
preparar para o préximo tranche e realizar revisao de final de tranche e de encerramento.
Entregar a capacidade — Este processo visa a cobrir as atividades para coordenar e
gerenciar a entrega dos projetos de acordo com o plano de programa.

Essas atividades de entrega incluem: iniciar os projetos, engajar as partes interessadas,
alinhar os projetos com a realizagio dos beneficios, alinhar os projetos com os objetivos do

programa, realizar a governanga para gerenciar e controlar as entregas e encerrar os projetos.
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5. Realizar os beneficios — O business change manager(s) é responsavel por integrar as saidas
dos projetos no ambiente operacional e, assim, gerar os beneficios esperados. Realizar
os beneficios identifica trés conjuntos distintos de atividades que compéem este
processo, sdo elas:
= gestdo de pré-transicdo, que envolve a andlise, a preparacio e o planejamento para a
mudanca de negdcios;

= gerenciamento de transi¢io, que inclui todas as atividades envolvidas na entrega e
integragio de saidas no ambiente de negécios, e

= gerenciamento de pds-transigdo, que inclui a medicio de beneficios.

6. Encerrar o programa — O propésito de cada um dos processos dentro do fluxo
transformacional é garantir que cada programa seja gerenciado de maneira consistente.
O processo “encerrar o programa’ ¢ aplicado para garantir que o trabalho do programa
seja concluido e que qualquer apoio e agoes subsequentes sejam implementados para
garantir a realizacio continua dos beneficios.

Essas atividades de encerramento incluem: confirmar que o suporte ao ongoing estd
funcionando, confirmar o encerramento do programa, notificar o programa sobre o
encerramento, revisar o programa, atualizar e finalizar as informagées do programa,
providenciar feedback para a governanga da organizagio, desfazer a organizacio do

programa e as funcoes de suporte.

Program Model Canvas

Um dos precursores da ideia de Canvas foi o suico Alexander Osterwalder. Em 2004, ele
apresentou a sua tese de Ph.D. sobre ontologias e inovagao de modelos de negécio. Na época, ele
foi orientado pelo professor de gerenciamento e sistemas de informagio Yves Pigneus, na
universidade HEC Lausanne, Suica.

Alexander comegou a ministrar um workshop a respeito do modelo desenvolvido na tese em
2006. A partir dessa ideia, ele escreveu um livio com o seu ex-orientador, Yves. O livro foi
considerado inovador na sua abordagem de marketing uma vez que os autores descartaram a
publica¢io por uma editora tradicional. Em vez disso, eles criaram uma plataforma colaborativa
visando 2 captura de recursos e participantes interessados na aplica¢io das ideias do livro.

Em 2010, o livro “Business model generation: inovagao em modelo de negdcio” foi publicado,
com a cocriagio de 470 participantes em 45 paises — Brasil inclusive — e recursos préprios. No livro,
os autores propuseram a ferramenta Business Model Canvas (BMC), que tem por objetivo tornar a
estratégia, a inovacio e o empreendedorismo nas organizagoes algo mais simples, pratico e visual. Em

apenas uma pdgina, os principais elementos de um modelo de negdcio sao visualizados no BMC.
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A ideia do BMC inspirou o lancamento do Program Model Canvas por Lukosevicius,
Arrivabene e Sales (2015), uma ferramenta que permite a visualizagao dos principais elementos de
um programa em uma estrutura inica. O Program Model Canvas (PgMC) visa a diminuir a lacuna
de informagées sobre o gerenciamento de programas, por meio da adogao de uma ferramenta
simples, funcional e lidica que emprega os principais elementos do gerenciamento de programas.

O PgMC ¢ formado por cinco dominios que, por sua vez, sio formados por 10 blocos,
conforme figura 6. Além disso, baseia-se em um conjunto de principios que regem o seu

funcionamento e conta com uma dinimica que garante a sua consisténcia de integracio.

Figura 6 — Program Model Canvas
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Fonte: Lukosevicius, Arrivabene e Sales (2015).
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Elementos do Program Model Canvas

Segundo Lukosevicius, Arrivabene, Sales (2015), os elementos que compdem o PgMC sio:

a) Razoées

As razdes apontam as necessidades no contexto atual da organizac¢ao para a mudanga que o
programa vai trazer. Em outras palavras, as razdes sao as justificativas, no momento presente, pelas
quais a organizagio deveria mudar. Essa ideia inclui, mas nio se limita, a objetivos estratégicos,
problemas e oportunidades.

Por essa perspectiva, o conceito de razao do programa se assemelha ao conceito de missao do
programa, pois, para o PMI (2013), a missao descreve as razoes para a existéncia do programa.

Vale ressaltar que as razdes também descrevem os argumentos a favor da implementagao do
programa junto as partes interessadas. Assim, o programa se justificaria pela capacidade de atender
as necessidades da organiza¢do ou, de outra forma, pela capacidade de resolver problemas ou
aproveitar oportunidades. Dessa forma, essas necessidades serviriam como ponto de partida para a
defini¢do de importantes elementos no gerenciamento de programas.

A descoberta das razoes ¢ um exercicio de pesquisa e criatividade. Técnicas e abordagens para
a identificagao de problemas e oportunidades podem ser utilizadas, por exemplo: andlise Swort,
andlise de cendrios, anélise de premissas, estudos de benchmarking e andlise Pestle (politic, economic,

social, technological, legislative and environmental).

b) Visao

A visdo é uma descrigao, em alto nivel, do futuro desejado pela organizacio, a ser entregue
pelo programa. Assim, a visao deve estar alinhada com os objetivos estratégicos da organizacio, pois
as partes interessadas a terdo como referéncia durante todo o ciclo de vida do programa. Portanto,
se as razoes sdo o ponto de partida, a visio ¢ o ponto de chegada.

Em uma analogia ndutica, a visao seria um “farol” que aponta para um norte de longo prazo
e que orienta vdrios elementos no gerenciamento de programas. Por exemplo, esse “norte” guia a
identificagdo dos beneficios e resultados, e serve como referéncia para o desenvolvimento iterativo
da arquitetura e do plano do programa.

Ademais, a visao, como retrato de um futuro melhor, serve para motivar, engajar e alinhar as
atividades das partes interessadas no programa. Nesse sentido, a fun¢ao da visao é manter o objetivo
do programa ativo na mente dessas partes interessadas. Por essa razdo, a visio deve permanecer a
mais estdvel possivel para garantir o alinhamento com as estratégias e fortalecer a credibilidade junto
as partes interessadas.

A visdo ¢ retratada na declaragio da visao, e a principal fungio da declaragio da visdo ¢é
comunicar para as partes interessadas qual serd o estado futuro — 70 be — desejado pela organizagio

ap6s a implementacio do programa.
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Em termos gerais, a declaragio da visao deve ser simples, curta e memordvel. Especificamente,

recomenda-se que uma boa declaragio de programa englobe as seguintes caracteristicas:

Ser escrita com termos que indiquem estado futuro.
Ser entendida sem esforco pelas partes interessadas.
Descrever um futuro desejado.

Motivar as pessoas.

Ser desafiadora.

Ser verificdvel.

Ser flexivel.

N3o possuir defini¢ao de datas.

Descrever os principais beneficios.

Por fim, se as razdes retratam o estado presente, e a visio refere-se ao estado futuro da

organizagao; entdo, o programa ¢é a ponte que liga o estado presente ao estado futuro.

c)

Beneficios

O programa ¢ um meio para se alcancar um ou mais beneficios. Assim, pode-se questionar

fortemente o sucesso de um programa caso nio realize os seus beneficios, mas o que é um beneficio?

De forma sucinta, um beneficio é uma melhoria mensurdvel percebida como vantagem por uma ou

mais partes interessadas. Logo: a) todo beneficio ¢ algo positivo do ponto de vista das partes

interessadas; e b) todo beneficio deve ser possivel de ser medido, mesmo que isso néo seja fécil. Vale

também destacar que existem vérios tipos de beneficios, por exemplo: financeiros e nao financeiros,

quantitativos e qualitativos, social, ambiental, tecnolégico, emocional e outros.

Para ilustrar, seguem alguns exemplos:

Um possivel beneficio advindo de um programa de melhoria de mobilidade urbana é na
perspectiva do usudrio dos sistemas de transporte, uma redu¢io em duas horas no tempo
que ¢ gasto diariamente para se chegar ao trabalho.

No caso de um programa de redugao de evasio escolar, um possivel beneficio seria uma
redugao de 20% na diferenca entre os alunos que se matriculam no ensino médio e os que
efetivamente o concluem.

Em um programa de aumento de eficiéncia em uma industria, um possivel beneficio seria

a redugao em R$ 10.000,00 nos custos de produgio.

Note que a pergunta que se quer responder quando se descrevem os beneficios de um

programa é: o que justifica o investimento nesse programa? Ou, de outra forma: qual é o valor que

estamos entregando para as partes interessadas?
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Porém, ¢é sabido que o que nio é medido nio é controlado. Portanto, para que seja
possivel o monitoramento da realizagao efetiva dos beneficios de um programa, é necessdrio
determinar indicadores (KPIs) associados a esses beneficios que representem claramente os
niveis de mudanga desejados.

Esses indicadores permitem comunicar as partes interessadas o progresso do programa e o
atingimento do estado futuro por meio da realizagio dos beneficios. Destaca-se que a leitura

atenciosa da declaragio da visio é fundamental para a identificagio dos beneficios.

d) Arquitetura
A declaragio da visao é base para a estruturacio da arquitetura. Assim, pode-se entender a
arquitetura como o detalhamento operacional da visio em artefatos e servicos que possam ser
desenvolvidos pelo programa. A arquitetura se divide em arquitetura atual e arquitetura futura. A
arquitetura atual visa a descrever a organizacao operacional como é hoje — antes do programa —, isto
¢, quais sao os artefatos e servigos j disponiveis. J4 a arquitetura futura visa a descrever como estard
a organizagao operacional ap6s a implementa¢ao do programa, isto é, quais sao os artefatos e servigos
necessdrios para se alcancar a visao. Portanto, a futura organizagio é desenhada para entregar os
resultados e beneficios descritos na declaragio da visdo.
E importante ressaltar que a arquitetura traduzird os beneficios por meio da construcio da ponte
entre o estado atual e o estado futuro — os gaps organizacionais — a serem alcancados pelo programa.
Para se definir a estruturagio operacional da arquitetura, tanto no presente quanto no futuro,
sugere-se o emprego da técnica Poti (processo, organizagio, tecnologia, informagao). Em termos
mais detalhados, as varidveis da técnica Poti significam:
= P — processos, modelos de operagido e funcionamento para o negécio;
= O — estrutura organizacional, niveis organizacionais, habilidades, cultura organizacional e
cadeia de suprimento;
= T - tecnologia, construgoes, sistemas e ferramentas de T1, equipamentos, maquindario e
acomodagoes e

= I - informacoes e dados requeridos para o futuro negécio.
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A técnica Poti facilita a construgdo da arquitetura por meio da identifica¢ao do estado atual

e futuro nas quatro varidveis dessa técnica, conforme figura a seguir.

Figura 7 - Estruturacdo da arquitetura atual e futura
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No caso da arquitetura futura, recomenda-se utilizar os verbos “eliminar, reduzir, elevar e
criar”. Para os trés primeiros, aplicam-se a elementos da arquitetura atual, pois se elimina, reduz e

eleva algo que jd existe. Apenas o verbo “criar” destina-se a definir o novo.

e) Partes interessadas

No bloco partes interessadas do PgMC, o gerente do programa precisa identificar os individuos,
0s grupos ou as organizagdes que podem afetar, ser afetados ou perceber-se afetados pelo programa.

Depois de identificadas, as partes interessadas devem ser engajadas. Além disso, sdo as partes

interessadas identificadas que ajudario o gerente de programa a decompor a visio em beneficios.

f)  Governanca
A estrutura de governanga suporta o programa ao estabelecer processos e procedimentos para
manter a supervisao e apoiar a tomada de decisdo. Alguns papéis comuns da estrutura de governanga
no ambiente de programa sao:
= Grupo de patrocinadores — Responsdveis pela entrega dos beneficios do programa,
providenciando recursos, autorizando a defini¢do, o financiamento e participando das revisoes
de final de estdgio para aprovar o progresso e o encerramento ao final de todos os projetos.
= Gerente do programa — Responsédvel por gerenciar o programa no dia a dia. Define a
arquitetura e garante que esteja alinhada com a capacidade e os beneficios pretendidos;
monitora 0 progresso do programa; resolve issues; inicia as agbes corretivas necessdrias e
coordena as interdependéncias entre projetos. Do ponto de vista da governanga do
programa, o gerente de programa ¢ responsdvel pelo dia a dia do programa, gerenciando-

o em nome do comité diretor do programa e do grupo de patrocinadores.
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= Gerente de mudanga do negécio — Se o gerente do programa ¢ o responsavel por entregar
a capacidade, o gerente de mudanca do negécio é o responsdvel por enraizar os beneficios
entregues dentro da operacio do negdcio, incluindo as mudancas funcionais necessarias
para explorar as novas capacidades.

= Comité diretor do programa — Grupo responsivel por garantir que as metas do programa
serdo alcangadas, providenciando suporte para riscos, issues e gestao das mudangas com
impactos estratégicos;

= Gerentes de projeto — Responsdveis por gerenciar o dia a dia dos projetos dentro do programa.
Ao contrério do que muitos acreditam, o gerente de programa nio é o gerente de todos os
projetos. O gerente de programa tem papel separado e distinto do papel do gerente de projeto.
O gerente de programa deve providenciar suporte para os gerentes de projeto e transmitir de

forma clara qual ¢ o relacionamento entre os projetos e a estratégia organizacional.

¢) Componentes

Os componentes sido formados por projetos, subprogramas e outras atividades do programa
(ex.: operagdes). Os componentes sio identificados a partir do gap — lacuna — entre a arquitetura
atual e a futura. Assim, a arquitetura futura ¢ a referéncia para a defini¢io dos componentes. O
gerente de programa precisa garantir que todos os componentes contribuam para o atingimento da

arquitetura, ao serem integrados, conseguem contribuir para a realizagao dos beneficios previstos.

h) Riscos

Os riscos sao os eventos do tipo ameaga (negativo) ou oportunidade (positivo) ao programa.
O conceito é o mesmo de riscos em gerenciamento de projetos, muda-se a abrangéncia. A diferenga
basica é que os riscos dos programas s3o mais abrangentes do que os riscos dos projetos.

Deve-se ter em mente que os riscos do programa sio aqueles que envolvem ameagas ou
oportunidade a mais de um componente do programa, pois no caso dos riscos que afetam apenas

um componente, estes seriam tratados pelo proprio gerenciamento de riscos do componente.

i) Estdgios

Tipicamente, programas envolvem a realizagao de significativas transformagoes organizacionais
por meio da execugdo de um conjunto de projetos. Devido as restri¢des usuais de recursos e aos limites
de capacidade das organizagbes de absorver as mudancas organizacionais implementadas pelo
programa, nem sempre ¢ possivel realizar todas as iniciativas em uma unica etapa.

Assim, para viabilizar a realizagio do programa e o seu gerenciamento, divide-se o seu
planejamento em estdgios incrementais, ou seja, “dividir para conquistar” é o lema, e os seguintes
elementos devem ser considerados para a defini¢ao de cada estdgio:

= Contemplar um ou mais projetos do programa, representando a entrega de uma ou mais

das novas capacidades e opcionalmente a realizacdo de uma parcela mensurdvel dos

beneficios desejados.
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j)

Contemplar uma ou mais etapas do ciclo de entregas de novas capacidades com mudangas
organizacionais previstas.

Incluir as atividades de transi¢ao para a operagao.

Servir como um ponto de controle no qual o programa ¢ reavaliado em termos do seu

alinhamento estratégico, da sua relevancia, viabilidade e contribuicio para os beneficios.

Financiamento

O financiamento contempla a estimativa dos recursos financeiros necessdrios para o programa,

bem como a origem dos seus investimentos. Devido a natureza muitas vezes multiorganizacional de um

programa, os tipos de arranjos para as origens de financiamento podem ser, por exemplo:

O programa ser financiado por uma tnica organizagio.
O programa ser gerenciado por uma unica organizagio, mas financiado por vdrias
organizagoes.

O programa ser gerenciado e financiado por vdrias organizagoes.

Além da identificagio das fontes de financiamento do programa, outras questoes relevantes

devem ser identificadas, tais como:

conciliagao entre o cronograma de desembolso necessdrio e a real disponibilidade dos
recursos financeiros em cada uma das organizagoes financiadoras;

sincronizagao entre o ciclo de planejamento e execugdo dos projetos do programa e os
ciclos de or¢amentac¢ao anual das organizagées financiadoras e

atendimento as normas de governanca corporativa das organizagoes financiadoras, tais
como: regras para autorizagio dos investimentos, reporte dos desembolsos e

atendimento as auditorias.

Verificacdo da consisténcia do Program Model Canvas

Depois do desenvolvimento dos 10 blocos do PgMC, é necessdrio validar a integragao dos blocos

para garantir que o contetdo esteja coerente. O protocolo de integragio consiste em 10 perguntas:
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e

N e

As razoes identificadas refletem os objetivos corporativos da organizagio e foram
atendidas pelo programa?

Os beneficios sao mensurdveis e derivados da visao?

A arquitetura futura ¢é derivada da visio em termos da técnica Poti (processos,
organizagao, tecnologia e informagao)?

Os componentes foram identificados a partir da arquitetura futura?

Os componentes foram distribuidos pelos estdgios do programa?

Os papéis da governanga estao representados nas partes interessadas?

Os financiadores estao representados nas partes interessadas?
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8. As partes interessadas sao referentes a mais de um componente, isto é, sio partes

interessadas do programa como um todo?

9. O financiamento é capaz de financiar todos os componentes?

10. Os riscos sdo referentes a mais de um componente, isto ¢, sao riscos do programa

como um todo?

Exemplo de aplicagdo do PgMC

O exemplo escolhido, conforme figura 8, refere-se ao programa Amazdnia Conectada,

um programa do Exército Brasileiro para distribuigao de internet de alta velocidade no interior

da Amazdnia brasileira.

GProg: Luciano Sales

Figura 8 — Exemplo de aplicagao do PgMC

Programa: Amazénia conectada

o s ] R 2 )
razoes artes interessadas #ta  governanga riscos
x
presente [N}
alta de acesso rede de fibra overnodo  Comando  drgdos universidades presidente = presidente secretdria  presidente
falta d de de fib G do C d orga iversidad ident: ident ari ident
ainternet na 6ptica do estado Estado do Militar da  ambientais da RNP do Ipaam da Secti da Prodam falta de recursos para o
maioria dos sé conecta a Amazonas | Amazbnia | - financiamento do programa
municipios do capital Manaus chefe do Cite x
interior — operadoras T pm\{edures de diretor do programa
) de telecom nate! servicos de Tl
precariedade falta de interesse das operadoras
altos custos de dos servicos 1 gerente do comité de telecomunicagbes
comunicagao publicos programa técnico
no estado estaduais
icy = .. expansao de . .
@‘ f@ :'fao VL beneficios programas componentes financiamento
HEre - B : governamentais
Quando este programa estiver expansdo da infraestrutura de de tele-ensino e 1 - projeta 2 - projeto . s O projeto 1 sera O projeto 4
concluido, sera possivel oferecer para || comunicacBes na Amazoniaedo |  telessatide na implantagio  gestdo de . projeto financiado com recursos ~ serd
a populagdo do interior do estado do PNBL em 100% dos municipios Amazonia das infovias servicos de TI CIEEED do governo federal e por  financiado
Amazanas uma série de servicos de inclusio digital de expansio e melhoria das meio das parcerias com pelo
rede de dados com a mesma povos indigenas e comunicagdes militares na . . as operadoras. governo do
qualidade da capital (Manaus), como populacdes ribeirinhas Amazfinia, com ganhos para 4- projeto 5 - projeto estado do
internet, telemedicina, universidade a - — — a defesa nacional P‘?I't!‘:as estrutura (Ee Os projetos 2,3 e 5 Amazonas
distancia, interconexdo entre saude, interiorizagdo de politicas = = publicas manutengao serda financiados pelas
seguranca publica, transito e turismo. || publicas das esferas de monitoramento amblental organizacdes parceiras.
governos federal e estadual | €M 100% dos rios utilizados
9 arquitetura  atual futuro estagios [ ] L]
= levar elevar criar elevar
estdo de aren - o -
P igncidentes gestao de gestdode gestiodos  gestdoda gestdo dos
B contratos incidentes e contratos  capacidade/ ANS |
usuarios disponibilidade
2
- elevar criar criar criar _
0 gestdo de gestdaode  formagdode condominio estrutura de
servigos de Tl servigos de TI pessoas na manutencio
tecnologia
criar criar criar criar
" telecentros  Infovia Rio Infovia Infovia
infraestrutura comunitarios Negro Solim&es Madeira 4
local
elevar criar criar -
infraestrutura local Infovia Jurud  Infovia Purus o
T— elevar criar criar elevar -
| PNBL pl’Jchas PNBL  “telemedicina” EAD politicas
P publicas 2014 2015 2016 2017

N"FGV

Alessandro Prudéncio, Andre Arrivabene, Luciano Sales

Fonte: Lukosevicius, Arrivabene, Sales (2015).

27






MODULO Il - PRATICAS DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para o PMI (2017), o guia PMBOK identifica um subconjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos geralmente reconhecidos como boas priticas. Reconhecimento geral
significa que o conhecimento e as prdticas descritas sio aplicdveis 2 maioria dos projetos na maior
parte das vezes, e que existe um consenso em relagao ao seu valor e utilidade.

Assim, boa prdtica significa que existe um acordo geral de que a aplica¢io de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar as chances de sucesso de muitos projetos em
entregar o valor de negdcio e resultados esperados. Logo, o gerente de projetos trabalha com a
equipe do projeto e outras partes interessadas para determinar e usar as boas préticas geralmente
reconhecidas e apropriadas para cada projeto.

Por outro lado, a padronizagio prové direcio e permite incorporar aprendizados ao
gerenciamento de projetos. Por isso, a necessidade de se ter um método de trabalho para gerenciar
projetos. Segundo o PMI (2017, p. 2), uma metodologia “é um sistema de prdticas, técnicas,
procedimentos e regras usadas por aqueles que trabalham numa disciplina”. Entre os beneficios de
se ter um método, pode-se destacar: melhora da comunicagio por meio de uma linguagem comum,
defini¢do de processos para os fluxos de informagées e documentos e refinamento continuo do
gerenciamento uma vez que os projetos seguem o mesmo padrio.

Como exemplo de método ou metodologia, pode-se citar a metodologia em cascata —
waterfall —, bastante empregada no desenvolvimento de soffwares. Essa metodologia consiste em ter
todas as fases sequenciais. As fases bdsicas geralmente sao: definicao de requisitos; planejamento;
execu¢ao; e validacio, podendo variar dependendo do tipo de iniciativa.

Vale destacar que, apesar de os termos “metodologia” e “método” serem comumente
utilizados de forma intercambiada por alguns autores e praticantes do gerenciamento de projetos,
etimologicamente, método ¢é derivado do grego methodos, formado pelos vocabulos meta, que

significa ir além, e hodos, que significa caminho.



Pode-se entender que o método rege a organizacao do projeto em um nivel macro, e as boas

préticas atuam no nivel micro. Portanto, ambos sao complementares.

Praticas de gerenciamento de projetos com o método Prince2

A medida que o gerenciamento de projetos cresce no Brasil e no mundo, as empresas
intensificam a busca por profissionais que aliem teoria e pritica. Esses profissionais enfrentam o
desafio de gerenciar projetos que adicionem valor ao que foi investido. Por conseguinte, a auséncia
de um método de trabalho leva i ineficiéncia e insatisfacio. Nesse sentido, o Prince2 mostra-se, hd
mais de quarenta anos, uma alternativa testada, simples e flexivel.

O Prince2 propde respostas para as ddvidas comuns dos profissionais de gerenciamento de
projetos, a saber:

= O que se espera de mim?

= O que o gerente de projetos faz?

= O que eu fago se as coisas ndo sairem conforme o planejado?

*  Que decisoes devo tomar?

» De que informagoes preciso e que informagoes devo fornecer?

= A quem devo procurar em busca de apoio para obter uma orienta¢ao?

= Como posso adequar o uso do Prince2 ao meu projeto?

Beneficios do Prince2

O método oferece os seguintes beneficios:
1. Gratuidade para aplicagdo — O Prince2 é um método nio proprietdrio. Portanto, pode
ser empregado sem a necessidade de prestar contas de nenhuma natureza, inclusive financeira aos

seus criadores.

2. Genérico, flexivel e escalondvel — O Prince2 possui trés importantes caracteristicas para
um mérodo. Ele é: genérico, flexivel e escalondvel. E genérico porque pode ser utilizado por
qualquer projeto de qualquer setor. E flexivel visto que pode se adaptar a tipos de projeto diferentes
e culturas organizacionais variadas. Por fim, é escalondvel na medida em que pode seja aplicado a

projetos pequenos, médios e grandes.

3. Evita a perda de tempo e dinheiro “reinventando a roda” — Todo gerente de projeto deve
adotar um método de trabalho para guiar as suas a¢des. Em virtude disso, existem duas possibilidades:
1) criar um método; ou 2) adaptar um método existente. A primeira opgao tende a ser mais onerosa
em termos de tempo e dinheiro do que a segunda. Isso, porque na op¢io um, toda a estrutura do

método deverd ser criada “do zero”, testada em vdrios projetos e refinada ao longo de anos.
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Analogamente, é como querer criar um carro na propria garagem e esperar que esse carro seja
melhor que os carros criados pelas montadoras experientes especializadas. E razodvel supor que o
seu carro “caseiro” ficard mais caro e levard mais tempo em rela¢io a opgao de comprar um carro
de fibrica e adapti-lo com acessérios ao seu gosto.

Por exemplo, a fungio bésica de um Project Management Office (PMO), em rela¢ao aos
gerentes de projeto, ¢ disseminar uma linguagem comum e estabelecer um método de trabalho.
Bom, por que gastar mais tempo e dinheiro “reinventando a roda” se a roda j4 existe, ¢é flexivel e

adaptdvel? O nome dessa roda é Prince2.

4. Tem suporte em portugués do Brasil — O manual do Prince2, os exames de certificagio,
os simulados dos exames e o material diddtico do curso estio escritos em portugués do Brasil. Além

disso, os instrutores ministram o curso nesta ll’ngua materna.

5. Fornece um conjunto enxuto de relatérios — O Prince2 prevé um conjunto reduzido de
relatérios suficientes para o gerenciamento eficiente do projeto. Caso relatdrios especificos sejam

necessdrios, o método prové orientagdes para esse fim.

6. Trabalha em conjunto com outros métodos — O Prince2 pode trabalhar em associagio
com outros métodos especialistas adotados pelo mercado ou desenvolvidos internamente pela

organizagio, tais como: Scrum, FEL, UML e metodologias internas.

7. E consistente e maduro — O Prince2 tem sido testado e refinado nos dltimos 40 anos por
governos, empresas e organizagoes do terceiro setor. Atingiu-se um nivel de exceléncia, consisténcia e

eficiéncia na aplicagao dele depois da agregacao da experiéncia de indmeros profissionais de projeto.

8. Desenvolve a maturidade organizacional — E constatado, por meio de pesquisas, que a
maioria das organizacoes que adotaram o Prince2, conseguiram acelerar a sua maturidade
organizacional em gerenciamento de projetos. Como consequéncias desse beneficio, tem-se que: 1)
todos na organizacao seguirem a mesma abordagem e falarem a mesma lingua na drea de projetos;
2) os termos e conceitos serem divulgados com mais facilidade; 3) os novos membros da organizagao
terem uma curva de aprendizagem menor; 4) o tempo da geréncia sénior ser mais bem administrado
com o uso de um mecanismo do Prince2 denominado gerenciamento por excegdo; 5) o foco no
produto permitir a entrega dos produtos do projeto dentro dos critérios de qualidade acordados; e

6) 0 business case mantém o foco na viabilidade continua do projeto.
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Elementos formadores do Prince2

O Prince2 ¢ formado por quatro partes integradas: principios, temas, processos e ambiente

do projeto. As trés primeiras sao formadas por sete elementos cada.

Figura 9 — As quatro partes integradas do método Prince2
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Fonte: Axelos (2009, p. 6).

Principios

O Prince2 estd estruturado para ser aplicado a projetos de qualquer tipo, tamanho,
organizagao, cultura ou regido geogréfica. O que possibilita essa flexibilidade sao os sete principios
nos quais o método ¢ baseado. Os principios sio os fundamentos, as bases, o alicerce do método.

Esses principios foram elaborados a partir da experiéncia sobre sucesso e insucesso de vérios
projetos, ao longo de muitos anos, e, por isso, incorporam as melhores préticas de gerenciamento
de projetos. No método, os principios se entrelacam com os temas e processos para formar uma
estrutura sdlida para gerenciamento e governanga de qualquer projeto. Os sete principios sio:
justificativa continua para o negdcio, papéis e responsabilidades definidos, aprendizado com a
experiéncia, gerenciamento por estégios, gerenciamento por excegao, foco no produto e adequagio

ao ambiente do projeto.
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E importante dizer que é a adogio desses principios que caracteriza a utilizagio do Prince2.
Isto é, na hipétese de auséncia de algum principio, vocé nio utilizard o Prince2. Para essa situagao
de fachada, os ingleses criaram um acrénimo, denominado Pino (Prince2 In Name Only).

Os sete principios, com um breve descritivo de cada, sao:

1. Continua justificativa para o negécio — Um projeto deve continuar enquanto a
justificativa que lhe deu origem estiver vdlida. Caso contrdrio, esse projeto deve ser
prematuramente encerrado.

2. Gerenciamento por excegdo — O tempo da equipe de gerenciamento do projeto deve ser
gerenciado e otimizado. Para isso, usa-se um engenhoso mecanismo de controle baseado
em excecoes, tolerincias e escalagcoes de nivel.

3. Gerenciamento por estdgios — O projeto deve ser planejado, monitorado e controlado em
estagios sequenciais.

4. Foco no produto — O escopo e a qualidade sao planejados e controlados tendo como
referéncia os produtos intermedidrios e produto final do projeto.

5. Aprendizado com a experiéncia — Li¢coes de projetos ou estdgios passados devem servir de
aprendizado para as atividades de projetos atuais.

6. Papéis e responsabilidades definidos — Quem faz o que (papéis) e quem ¢é responsével pelo
o que (responsabilidades) devem estar claramente definidos. Além disso, uma estrutura
organizacional deve ser criada para considerar os interesses das principais partes
interessadas no projeto que sdo as dreas de: negdcio, usudrios e fornecedores.

7. Adequagio ao ambiente do projeto — O método deve adequar-se a cada projeto, e nao

o contrario.

Temas

Os temas descrevem aspectos do gerenciamento de projetos que devem ser continuamente
enderecados. Em outras palavras, os temas representam os conhecimentos das sete dreas de
gerenciamento a serem aplicadas por meio dos processos. Os sete temas sao: business case,

organizagao, qualidade, riscos, planos, mudangas e progresso, conforme a figura a seguir.
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Figura 10 — Os sete temas do Prince2 e as perguntas gerenciais que eles respondem
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Fonte: Angelo e Lukosevicius (2016, p. 21).

Os sete temas, com um breve descritivo de cada, sio:

Business case — Trata dos conhecimentos sobre a justificativa do projeto. Assim, responde
a pergunta “Por qué?”.

Organizagio — Foca os conhecimentos importantes para a defini¢io e nomeagio dos papéis
e das responsabilidades do projeto. Por isso, responde a pergunta “Quem?”.

Qualidade — Encarrega-se da parte descritiva dos produtos, portanto, engloba o escopo.
Por isso, elucida a pergunta “O qué?”.

Planos — Aborda a parte estrutural do escopo (EAP), além do tempo (cronograma) e custo
(or¢amento). Dessa forma, foca as perguntas: “Como?”, “Quando?” e “Quanto?”.

Riscos — Aborda os conhecimentos para detecgio e tratamento das ameagas e oportunidade
ao projeto. Por consequéncia, responsabiliza-se por responder a pergunta “E se?”.
Mudangas — Refere-se aos conhecimentos para gerenciar as mudangas. Por isso, responde
a pergunta “Qual é o impacto?”.

Progresso — Encarrega-se dos conhecimentos necessdrios ao relato do status do projeto,
além dos mecanismos de monitoramento e controle do projeto. Por conseguinte, trata
de trés perguntas relevantes: “Onde estamos agora?”, “Para onde estamos indo?” e “E

possivel continuar?”.
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Processos

Os sete processos do Prince2 determinam o fluxo cronolégico do método. O objetivo desse
“motor l6gico” é fornecer um conjunto de atividades requeridas para a diregao, o gerenciamento e
a entrega do projeto com sucesso. Cabe ressaltar que o projeto Prince2 vai usar todos os processos
de alguma forma. Dessa maneira, os processos representam uma estrutura légica para abordar o
projeto. Sao eles: Starting Up a Project (SU), Directing a Project (DP), Initiating a Project (IP),
Controlling a Stage (CS), Managing a Stage Boundary (SB), Managing a Product Delivery (MP) e
Closing a Project (CP).

Para manter a padronizagio no mundo todo, os nomes dos processos nao foram traduzidos.
Por exemplo, o comentirio de um gerente de projeto dizendo que o projeto estd executando o

processo IP é entendido por todos que conhecem o Prince2, independentemente da lingua de origem.

Figura 11 — Os sete processos do Prince2 e algumas interacdes entre eles
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Fonte: Angelo e Lukosevicius (2016, p. 22).

Os sete processos e as suas siglas, com um breve descritivo de cada, sao:

= Starting Up a Project (SU) — Responsével pela etapa de pré-projeto. Tem como propdsito
reunir informagoes que permitam verificar se vale a pena iniciar o projeto.

= Directing a Project (DP) — Responsdvel pelas tomadas de decisao no projeto. Por isso,
¢ exercido pelo comité diretor do projeto, responsdvel pelo sucesso ou fracasso do
projeto. Assim, o comité dirige o projeto, enquanto libera o gerente de projeto para

gerenciar o dia a dia.
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= Initiating a Project (IP) — Responsével por iniciar adequadamente o projeto. Desse modo,
encarrega-se de definir a linha de base para cada uma das seis varidveis de gerenciamento:
escopo, tempo, custo, qualidade, riscos e beneficios.

= Managing a Stage Boundary (SB) — Responsdvel pelo gerenciamento das fronteiras entre
os estdgios. Dessa forma, além de avaliar o estdgio atual, também desenvolve o plano do
estdgio seguinte ou plano de excegio.

= Controlling a Stage (CS) — Responsével pelo controle total do que ocorre em um estdgio.

= Managing a Product Delivery (MP) — Responsdvel por gerenciar o desenvolvimento, o
controle de qualidade e a entrega dos produtos.

= Closing a Project (CP) — Responsével por gerenciar o encerramento do projeto, seja ele um

encerramento planejado ou prematuro.

Exemplo de funcionamento do Prince2

Angelo e Lukosevicius (2016, p. 23-25) esclarecem o fluxo cronolégico do Prince2” com uma
analogia entre o projeto Prince2 e o projeto de um voo. Suponha um voo entre as cidades do Rio
de Janeiro e Lisboa com escala na cidade de Natal.

Duas semanas antes do voo (pré-projeto), a autoriza¢io (proposi¢io de projeto) é emitida
pela Agéncia Nacional de Aviacio Civil (geréncia corporativa ou do programa) e enviada para a
torre de comando do aeroporto (Comité Diretor do Projeto).

O primeiro passo ¢ verificar se 0 voo é vidvel (processo SU). Para isso, a torre de comando
indica um operador de voo (executivo) como responsavel geral. Este, por sua vez, escolhe o piloto
da aeronave (gerente do projeto). O piloto elabora um plano de voo prévio (plano do estdgio de
iniciagao) com atividades como: realizar o checklist da acronave, selecionar a tripulagdo e elaborar o
plano de voo. Ele envia esse plano para a torre de comando e solicita autorizagdo para iniciar as
atividades de pré-voo (processo DP).

Com a autorizagdo para as atividades de pré-voo concedida e faltando uma semana para o
voo (estdgio de iniciagdo), o piloto elabora o plano de voo (plano do projeto). O plano de voo é o
plano global de voo com as definigoes dos trechos (estdgios de entrega). Nesse caso, o trecho 1 é
Rio de Janeiro a Natal (primeiro estdgio de entrega) e o trecho 2 é de Natal a Lisboa (segundo
estdgio de entrega e estdgio final). Os trechos sao sequenciais e possuem planos préprios e mais
detalhados. Em seguida, o piloto elabora o plano do trecho 1 (processo SB).

Dando prosseguimento, o piloto envia para torre de comando o plano de voo, o plano do trecho
1 e outras informagdes sobre o voo, e solicita autorizagdo para se movimentar para a cabeceira da pista.

Autorizagao concedida, o piloto decola com a aeronave para cumprir o trecho 1. Para isso,
ele e os demais membros da tripulagio devem executar (processo MP) e monitorar e controlar
(processo CS) uma série de atividades de voo, como: servir o servi¢o de bordo, garantir a seguranca

dos passageiros, monitorar as condigoes climdticas, controlar a rota, etc.
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Enquanto isso, a comunicagdo com a torre de comando permanece para, por exemplo,
fornecer o status do voo e solicitar orientagoes. Algum tempo antes do fim do trecho 1, o piloto
elabora o plano do trecho 2 e 0 encaminha, junto com a solicita¢do de aterrissagem, para a torre de
comando. Autorizagdo concedida, o avido atinge o solo e, apds reabastecimento, decola para
cumprir o trecho 2.

Assim como ocorreu no trecho 1, novas atividades de voo para o trecho 2 devem ser
executadas (processo MP), monitoradas e controladas (processo CS). Quando se aproximar do fim
do trecho 2 (dltimo estdgio de entrega), o piloto solicita autoriza¢do para aterrissar no destino final

e executar as atividades de encerramento de voo (processo CP).

Adequacdo ao ambiente do projeto

Por defini¢do, todos os projetos sio Unicos e trazem certo grau de incerteza. Portanto, os
projetos nao sao iguais. Por essa razao, o método deve adaptar-se ao projeto, visando a fornecer o
adequado nivel de governanca, planejamento e controle. Por exemplo, essa preocupacio evita que
o método seja “pesado” para projetos pequenos e insuficiente para projetos grandes.

E importante diferenciar dois conceitos que sio comumente confundidos: adequacio e
implantagao. Conforme comentado anteriormente, a adequagio ¢ a adaptagio do método as
caracteristicas de cada projeto. Jd a implantagdo ocorre quando o método ¢ adotado por uma
organizagio para todos os projetos.

A adequagio se refere 4 adaptacio necessdria que o método terd de receber devido as caracteristicas
de unicidade de cada ambiente de projeto. Essa abordagem visa a garantir que exista uma quantidade

de planejamento e controle adequados, além do uso apropriado dos temas e processos.

Praticas Ageis com o método Prince2

O Prince2 Agile descreve como configurar e adaptar o Prince2 para que este possa ser usado
de forma combinada com comportamentos, conceitos, frameworks e técnicas geis.

O termo “4gil” é muito amplo e possui diversos significados. Assim, nao existe uma defini¢ao
Gnica de 4gil que o encapsule com precisio, embora o Manifesto Agil seja o mais préximo de
conseguir isso. No entanto, existem comportamentos, conceitos e técnicas bem conhecidos que sao
reconhecidos como caracterizadores do modo de trabalho 4gil.

O termo “dgil” foi criado em 2001 (www.agilemanifesto.org) quando um grupo de
“pensadores independentes em torno do desenvolvimento de soffware” se juntou para falar sobre
uma alternativa aos processos orientados a documentos que existiam na época. Conhecidos como
o “método cascata”, esses processos antiquados compreendiam uma sequéncia de fases técnicas
consideradas lentas para certos tipos de projeto. Por exemplo, esses processos tinham dificuldades

para responder as mudangcas de requisitos constantes.
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Esse grupo criou as bases do Manifesto para o Desenvolvimento Agil de Soffware, ou o

“Manifesto Agil”, como ¢ mais conhecido, e o seu impacto e sucesso foram expressivos. O Manifesto

Agil possui quatro valores e 12 principios.

Os valores do Manifesto Agil sio:

1.

2.
3.
4

os individuos e as suas interagoes acima de procedimentos e ferramentas;
o funcionamento do soffware acima de documentagio abrangente;
a colaboragao com o cliente acima da negociagio e contrato e

a capacidade de resposta a mudangas acima de um plano pré-estabelecido.

Os principios do Manifesto Agil sio:

1.

9.

10.
11.
12.

A nossa maior prioridade ¢ satisfazer o cliente por meio da entrega continua e adiantada
de software com valor agregado.

Mudangas nos requisitos sio bem-vindas, mesmo tardiamente no desenvolvimento.
Processos dgeis tiram vantagem das mudangas visando a vantagem competitiva para o cliente.
Entregar frequentemente soffware funcionando, de poucas semanas a poucos meses,
com preferéncia & menor escala de tempo.

Pessoas de negdcio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em conjunto por
todo o projeto.

Construa projetos em torno de individuos motivados. D¢ a eles o ambiente e o suporte
necessdrio e confie neles para fazer o trabalho.

O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagoes para e entre uma equipe de
desenvolvimento é por meio de conversa face a face.

Software funcionando é a medida primdria de progresso.

Os processos dgeis promovem desenvolvimento sustentdvel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usudrios devem ser capazes de manter um ritmo constante
indefinidamente.

Continua atencao a exceléncia técnica e a0 bom design aumenta a agilidade.
Simplicidade — a arte de maximizar a quantidade de trabalho nao realizado — é essencial.
As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto-organizdveis.

Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e entao refina e

ajusta o seu comportamento de acordo.

A razio pela qual o 4gil se tornou tao popular foi que ele ajudou a atender as novas demandas

impostas

sobre como o soffware era entregue. O software precisava ser produzido com mais

frequéncia e, a0 mesmo tempo, ter o nivel de qualidade adequado para atender as demandas das

novas tecnologias, da internet e da era digital. Em contraste com o modo de funcionamento em

cascata, as fases ageis sa0 menores, mais iterativas e incrementais.
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Por definicdo, o Manifesto Agil foi criado tendo-se o desenvolvimento de soffware em
mente. No entanto, ele foi reconhecido como uma abordagem bem-sucedida além do
desenvolvimento de soffware. Muitas pessoas usam o Manifesto Agil, substituindo a palavra
“software” por “produtos” ou “solugdes”.

O Agile percorreu um longo caminho desde 2001 e nao é mais apenas uma “coisa de T1”.
Agora inclui situagdes muito além do desenvolvimento de soffware. Hoje em dia, a maioria das
organizagoes estd ciente do termo 4gil, e toda organizagio deve ter uma estratégia para adotd-lo em
algum grau. Por muitos anos, ele foi visto como uma 4rea de nicho; agora é disseminado e é usado
por organizagdes que s3o grandes e pequenas, antigas e novas, setor publico e setor privado.

O Prince2 é a abordagem de gerenciamento de projetos mais usada no mundo e estd sendo cada
vez mais usada em conjunto com o 4gil. A medida que mais organizacées adotam o 4gil, a necessidade
de orientago especifica sobre como usar o Prince2 em um contexto 4gil cresceu proporcionalmente.

Em termos simples, o Prince2 e o 4gil tém as suas préprias forgas e, quando combinados,
complementam-se e criam uma abordagem holistica para gerenciar projetos de maneira 4gil. A forga
do Prince2 estd nas dreas de direcao de projetos e gerenciamento de projetos. No entanto, fornece
pouco foco no campo de entrega de produtos.

Por outro lado, o 4gil tem um foco muito forte na entrega de produtos, mas relativamente
pouco na diregdo do projeto e no gerenciamento de projetos. Portanto, quando o Prince2 e o 4gil
sio combinados, pode-se aproveitar o melhor dos dois. Aqueles que dirigem e gerenciam um projeto
em um contexto agil precisam adotar disciplinas e comportamentos dgeis. Da mesma forma, aqueles
que usam agilidade para fornecer precisam integrar-se perfeitamente com o principio Prince2 de
manter o controle, capacitando as pessoas e garantindo que o projeto permaneca vidvel.

Historicamente, a maioria dos aplicativos dgeis estd relacionada ao desenvolvimento continuo
de produtos, e isso normalmente ocorre em um contexto de T1. No entanto, o uso do 4gil agora foi
além da TT e estd sendo usado em situagoes mais desafiadoras. Portanto, & medida que aumenta a
necessidade de agilidade para trabalhar em um contexto de projeto, os métodos estabelecidos e
internacionalmente reconhecidos de gerenciamento de projetos precisam fornecer orientagoes sobre
como eles trabalham com agilidade. O Prince2 Agile fornece orientagao para adaptar o Prince2 para
funcionar da maneira mais eficaz em um contexto 4gil.

Organizagdes e individuos fora da comunidade Prince2 também podem beneficiar-se dessa
orientagdo em uma das seguintes maneiras:

= Aqueles que atualmente tém experiéncia com 4gil podem querer familiarizar-se e,

eventualmente, adotar um padrio internacionalmente reconhecido para gerenciamento de
projetos, juntamente com a sua capacidade 4gil existente.

= Aqueles que sdo relativamente novos no 4gil podem querer familiarizar-se e, talvez,

finalmente adotar um padrao internacionalmente reconhecido para gerenciamento de

projetos a medida que eles evoluem a sua capacidade 4gil.
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O Prince2 Agile nao é um substituto do Prince2. No entanto, para aqueles que estao fora da
comunidade do Prince2, o Prince2 Agile pode fornecer orientagdes adicionais para ajuda-los a adotar
o Prince2 em todos os seus projetos, independentemente de envolverem ou nio a abordagem 4gil.

O Prince2 Agile fornece orientagdes sobre como personalizar o Prince2 em um contexto
4gil e abrange:

= como aplicar os principios e adequar os temas e processos;

= como produzir os produtos de gerenciamento Prince2;

= como mapear as fungdes dgeis comuns para a estrutura da equipe de gerenciamento de

projetos do Prince2;

= como incorporar os comportamentos dgeis fundamentais, conceitos e técnicas no Prince2 e

= quais dreas s3o de particular importincia quando se usa agilidade e precisam de foco especifico.

Figura 12 - Ciclo de vida do desenvolvimento agil no método Prince2 Agile
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Fonte: Prince2 Agile Wiki (2019).

40 WY FGV

pos-projeto



MODULO Ill - COMPLEXIDADE EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Fomentam o aumento da complexidade, por exemplo, o comportamento das economias, o
avango das tecnologias e o ritmo das inova¢des. Na academia e no mercado, existe a percepgio de
um nivel de complexidade sem precedentes em que a velocidade das mudangas é maior que a
capacidade de compreendé-las. Portanto, a complexidade é crescente nos tempos atuais,
demandando aten¢io para entender aos seus principios e assim melhor “navegar” na complexidade.

De acordo com Lukosevicius, Marchisotti e Soares (2017), as duas principais correntes que
exploram os estudos do tema complexidade sio: o pensamento complexo e as ciéncias da
complexidade, denominadas, respectivamente, como complexidade geral e complexidade restrita.

A primeira é mais subjetiva e relaciona-se com a filosofia e as relagdes humanas. A segunda ¢
mais voltada a formalizagdo cientifica, origindria das ciéncias naturais, fisicas e quimicas e da
computacio. A primeira tem como principal expoente o filésofo, socidlogo e epistemoldgico Edgar
Morin. A segunda propaga-se, em especial, devido ao trabalho dos cientistas do Instituto Santa Fé
e aos trabalhos de Albert Barabdsi na Northeastern University.

Neste moédulo, veremos os conceitos, os tipos e as propriedades da complexidade, as
caracteristicas dos sistemas adaptativos complexos, o significado de um projeto complexo, assim

como a representagdo desses sistemas por meio de redes complexas.



Conceitos e tipos de complexidade

Conforme esclarecem os autores Lukosevicius, Marchisotti e Soares (2017), a origem da
palavra “complexidade” vem do grego complexus, ou seja, “o que tece junto”. De acordo com o
Novo Diciondrio Aurélio da Lingua Portuguesa, complexidade significa “qualidade do que ¢
complexo”, mas o que é complexo? O mesmo diciondrio informa: 1) que abrange ou encerra muitos
elementos ou partes; 2) observével sob diferentes aspectos; e 3) confuso, complicado, intricado.

No senso comum, a ideia de complexidade se aproxima da definicao do diciondrio e
confunde-se com complicado, dificil de entender, possuidor de muitas partes interconectadas,
intricado, emaranhado e nodoso (LUKOSEVICIUS; MARCHISOTTTI; SOARES, 2017).

Assim, é verdade que nio existe um consenso a respeito do significado da palavra
complexidade. No entanto, virios autores propuseram as suas defini¢oes para a avalia¢io da

comunidade académica, conforme o quadro a seguir.

Quadro 3 - Defini¢des de complexidade

Um sistema complexo é uma evolugdo gerada por principios fisicos e regras Dijkum

matematicas simples, que mostram comportamentos complicados e ndo (1997)

previsiveis.

Complexidade é a medida da dificuldade inerente para entender um sistema Bar-yam
complexo, assim como a quantidade de informac¢des necessarias para (2003)

entendé-lo.

Do ponto de vista estrutural e de processo, complexidade, Morin

respectivamente, é: (2005)

1. Conjunto de constituintes heterogéneos inseparavelmente associados e

2. Tecido de acontecimentos, a¢8es, intera¢des, retroagdes,
determinag¢8es e acasos que constituem nosso mundo.

A complexidade é um fendmeno quantitativo devido a imensa Morin
quantidade de interacdes e interferéncias entre um numero muito (2005)
grande de unidades e compreende incertezas, indeterminacgdes e

fendmenos aleatérios, portanto, relaciona-se com a ideia de acaso.

Complexidade pode ser mais bem descrita pelo nimero de estados que um Nedopil et
sistema pode ter de acordo com os drives: variedade, interdependéncia, al. (2011)
ambiguidade e fluxo.

Complexidade é a caracteristica do programa, projeto ou os seus PMI (2014)
ambientes que torna dificil o seu gerenciamento.
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Tipos e propriedades da complexidade

Segundo o PMI (2014), as causas de complexidade em programas e projetos podem ser
agrupadas em trés categorias ou tipos: comportamento humano, comportamento do sistema e

ambiguidade, conforme o quadro abaixo.

Quadro 4 - Categorias de complexidade e causas associadas

categorias causas associadas

comportamento individual;
comportamento comportamento do grupo, organizacdo e politico;
humano comunicacdo e controle e

desenvolvimento e desenho organizacional

comportamento do complexidade do produto do projeto, entre outros, problemas
sistema técnicos e de design

Incerteza e
ambiguidade

emergéncia

Fonte: PMI (2014).

Em termos de propriedades, trés delas determinam a complexidade de um ambiente:
a) multiplicidade, refere-se a quantidade de elementos potencialmente interagindo;
b) interdependéncia, refere-se a forma como esses elementos estao conectados; e c) diversidade,
refere-se ao nivel de heterogeneidade desses elementos (SARGUT; MCGRATH, 2011).
Quanto maior a multiplicidade, interdependéncia e diversidade, maior é a complexidade

(SARGUT; MCGRATH, 2011).

Gerenciamento da complexidade

Segundo o PMI (2014, p. 28), um sistema ¢ “considerado como uma colegio de diferentes
componentes que juntos podem produzir resultados nao obtidos pelos componentes
separadamente”. Sistemas abertos s2o sistemas porque consistem em partes interconectadas que

trabalham em conjunto, e sdo abertos porque trocam recursos com o ambiente.
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Segundo Lukosevicius, Marchisotti e Soares (2017), o conceito de sistema ajuda no
entendimento do relacionamento entre as partes e o todo, sendo uma forma intuitiva de encarar o
mundo. A abordagem sistémica entende as empresas como sistemas abertos que interagem de forma
permanente com o ambiente. Em um sistema, existe um padrio de repetigao, pois, caso isso nao
exista, trata-se de uma ocorréncia simples, e nao de um sistema. Para complementar, vale destacar
que o comportamento de um sistema é dinimico quando evolui no tempo.

Assim, conforme Lukosevicius, Marchisotti e Soares (2017), a complexidade reflete o
entendimento de que o todo estd nas partes, ¢ as partes estao no todo. Logo, sistemas complexos
nao podem ser entendidos pelas propriedades dos agentes individuais, pois o todo nao é explicado
pela soma das partes. Por isso, a forma como o sistema ird se comportar nao pode ser prevista tendo
como base as suas partes. Por exemplo, isso é valido para cardumes de peixes, colonias de formigas
e grupos sociais humanos.

Sistemas puramente fisicos ou quimicos sio deterministicos com regras constantes; no
entanto, sistemas orginicos complexos sio adaptativos, pois evoluem ao longo do tempo. Essa
evolugao depende de condi¢coes de mudanga que possam interferir no sistema, causando interagoes
nao consideradas anteriormente e provocando efeitos inesperados em que causas sio transformadas
em efeitos e vice-versa (LUKOSEVICIUS; MARCHISOTTI; SOARES, 2017).

Sistemas que obedecem a Teoria da Complexidade sio denominados sistemas adaptativos
complexos. Yaneer Bar-Yam, professor do MIT e presidente do New England Complex Systems
Institute, esclarece que sio exemplos de sistemas complexos: o cérebro, a fisiologia do corpo
humano, os governos, as familias, o trifego no trinsito, o clima, a ramificagio de doengas
infecciosas, o ecossistema mundial e subecosistemas, como desertos, oceanos e florestas. O PMI
(2009) cita como exemplos de sistemas complexos dindmicos: os terremotos, os sistemas celulares
e os sistemas humanos.

Dessa forma, muitas mudangas podem ocorrer no sistema e entre os sistemas e os seus ambientes,
ou seja, comportamentos adaptativos contribuem para a dinimica do sistema. Logo, sistemas complexos
podem seguir determinado padrao, mas as interagoes estao constantemente mudando.

Por fim, é importante destacar que sistemas complexos humanos sao diferentes dos
sistemas complexos encontrados na natureza, devido a imprevisibilidade e ao intelecto
humanos, nao podendo, assim, ser modelados da mesma forma. A figura 16, abaixo, mostra o

comportamento adaptativo complexo.
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Figura 13 - Comportamento adaptativo complexo
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feedback negativo

info info

(saida) (entrada)
Q
O

O 5 comportamento
O = adaptativo
info g complexo info
(entrada) O O a’ (saida)

interligacbes da
auto-organizacdo local

feedback positivo

mudancas no ambiente externo

Fonte: Andrus (2005).

Para Lukosevicius, Marchisotti e Soares (2017), as principais caracteristicas de um sistema

adaptativo complexo, em sintese, sio:

= Inter-relacionamentos — O nivel de complexidade pode ser dimensionado pelo nivel de

estabilidade entre os inter-relacionamentos. Além disso, a complexidade envolve um
grande nimero de elementos interativos e aumenta com o ndmero de conexdes nio
previstas entre os componentes do sistema.

Retroalimentacio (feedback) — Nos ciclos de retroalimentagio, a informacio circula, é
modificada e depois retorna para influenciar o comportamento do sistema de forma

positiva ou negativa.

= Adaptabilidade — Em um sistema aberto, informagoes entram e saem constantemente por

meio dos ciclos de retroalimenta¢io. Essas informagoes influenciam os componentes do
sistema, que, por consequéncia, influenciam o comportamento do sistema como um todo.
O fluxo de informag¢oes muda o sistema continuamente, o qual, em resposta, adapta-se ao
ambiente externo. Portanto, a evolugio é irreversivel, e o sistema tem uma histéria em que
o passado ¢ integrado ao presente de tal forma que os elementos evoluem uns com os

outros e com o ambiente.

= Auto-organizacio — A segunda lei da termodinimica diz que um sistema tende a

desordem. Todavia, para a teoria da complexidade, alguns sistemas tendem a ordenacgio
ou 2 auto-organizagio. Ou seja, a sobrevivéncia depende da renovagio e da dissolugio da
ordem. Por exemplo, equilibrio e desequilibrio podem alternar-se ao longo do ciclo de

vida de um projeto complexo.
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= Emergéncia — O comportamento do sistema nio ¢ explicado pelo comportamento dos
componentes do sistema. Em outras palavras, o todo é maior que a soma das partes, e as
solu¢des nao podem ser impostas. Isso contraria a ideia de que para se gerenciar bem um
programa ou portfélio basta gerenciar os projetos individualmente.

= Nao linearidade — Pequenas mudangas nas condi¢des iniciais ou no ambiente externo
podem causar imprevisiveis consequéncias nas saidas do sistema. Na nao linearidade,
pequenas mudangas podem mudar radicalmente o comportamento do sistema, e o todo ¢
muito diferente da soma das partes. Por exemplo, o relacionamento humano é nio linear.

= Imprevisibilidade — O sistema pode parecer ordenado, previsivel e ser descrito por
equagoes geralmente simples, mas as condigdes externas e as mudancas constantes nio
permitem previsbes com base em histdrico. Assim, ndo é possivel prever ou predizer o

comportamento de um sistema complexo.

Projetos complexos

Teoria da complexidade e projetos

Em 2006, o gerenciamento de projetos foi adicionado na lista de disciplinas na qual a teoria
da complexidade se aplica. No entanto, pelas lentes da teoria da complexidade, novas ferramentas,
técnicas e abordagens sao disponibilizadas para lidar com os fenémenos complexos.

Assim, como a complexidade é uma varidvel que impacta muitas decisdes na pratica de
gerenciar projetos, a teoria da complexidade pode langar uma nova luz sobre o entendimento dos

projetos complexos.

Projeto complexo vs. Projeto complicado

E comum os praticantes de gerenciamento de projetos confundirem projetos complexos com
megaprojetos ou projetos complicados. O gerenciamento de uma organiza¢io complexa como se
fosse complicada levaria a sérios e caros erros. Por isso, ¢ importante diferenciar e classificar os tipos
de sistemas em: simples, complicado, complexo, cadtico e mega.

As organizagoes sdo sistemas compostos de subsistemas, portanto, a abordagem sistémica das
organizagoes ¢ uma base conceitual para o seu entendimento. Como programas e projetos sao tipos
de organizagao, por decorréncia, programas e projetos podem também ser considerados sistemas.

Sistemas simples possuem poucas interagoes e s20 bastante previsiveis. Nesses sistemas, a mesma
acao produzird sempre os mesmos resultados. Por exemplo, ligar e desligar uma limpada. Assim,

projetos simples sao sistemas simples que seguem a abordagem tradicional de gerenciamento de projetos.
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Na abordagem tradicional, o desempenho dos projetos é comparado com um padrao de
referéncia (boas praticas) ditado pelos corpos de conhecimento (BOKs). Légica similar é usada pelos
modelos de maturidade organizacional em gerenciamento de projetos, ao se comparar as prdticas
corporativas atuais diagnosticadas com as boas praticas do modelo de maturidade, para determinar
a situagao atual, definir a situacao futura desejada e as agoes de migragao relativas ao projeto.

Portanto, é necessdrio melhorar muitos aspectos da gestao de projetos quando se muda o foco
de projetos lineares tradicionais para projetos complexos. Entretanto, vale salientar que as ferramentas
e os processos tradicionais para o gerenciamento de projeto sdo eficientes para projetos simples.

J4 sistemas complicados tém muitas partes, porém funcionam de acordo com padrées pré-
estabelecidos. Isto ¢, torna-se possivel fazer predicoes de como o sistema vai comportar-se. Na drea
de energia, a rede elétrica seria um exemplo de sistema complicado, pois apesar de possuir muitas
partes, a interagdo entre elas segue um padrao conhecido.

Um projeto complicado ¢ linear e, por isso, o escopo, tempo e custo podem ser estimados e
medidos contra uma referéncia. Por exemplo, construir um motor a jato é complicado, mas
gerenciar a cadeia de fornecedores e comercializa¢ao desse motor é complexo, pois envolve vérios
sistemas independentes nessa cadeia de suprimentos.

Outro exemplo no campo da aviagao é o préprio avido, que nio ¢ um artefato simples, mas
nao chega a ser complexo. O avido pode ter os seus processos de montagem e construgio
documentados de tal forma que uma mente unitdria pode domini-lo completamente; portanto,
trata-se de um artefato complicado. Por esses autores, um projeto complicado é aquele em que se
consegue entender a totalidade das interconexdes do projeto.

A principal diferenca entre um sistema complicado e um sistema complexo é que, neste
tltimo, a mesma condigdo inicial, se repetida, pode produzir resultados totalmente diferentes,
devido as interagdes entre as partes do sistema. Por exemplo, um relégio com milhares de pegas
pode ser considerado complicado, pois o seu funcionamento ¢ relativamente previsivel. Por outro
lado, 0 comportamento de uma multidao em um evento publico pode ser visto como complexo,
pelo alto grau de imprevisibilidade associado ao seu comportamento.

Para alguns pesquisadores, a palavra “complexidade” ainda se associa a ideia de complicagao
e emaranhado, mas um sistema complexo nio necessariamente tem milhares de partes, assim como
um sistema com milhares de partes pode ser somente complicado. Logo, a complexidade nao ¢
sindnimo de complicado ou grande, assim como nio é proporcional ao tamanho do programa ou
projeto; pequenos programas ¢ projetos podem conter grande complexidade.

J4 o conceito de megaprojeto tem entendimento controverso na literatura. Alguns autores
apoiam-se no parimetro de custo e definem megaprojeto como um empreendimento com
or¢amento acima de certo valor, por exemplo, acima de US$ 1 bilhdo. Outros autores entendem
que megaprojeto ¢ um empreendimento de longo prazo, complexo, com muitas partes interessadas

e que causa um significativo impacto social, econdmico e ambiental.
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O uso da palavra “complexo”, quando os autores se referem a esse tipo de projeto, alimenta
a confusio na diferenciacao dos significados entre os projetos complexos e os megaprojetos.

Em um sistema complexo é mais dificil dar sentido as coisas, pois o nivel de complexidade pode
estar além dos limites cognitivos. Isso ocorre devido as mudancas nao serem proporcionais, dado que
uma mudanga pequena em um elemento pode resultar em uma grande alteragio na posigao corrente
do sistema. Por consequéncia, previsoes feitas nio sio seguras, pois o comportamento futuro do
sistema ndo pode ser explicado pelo comportamento presente ou passado.

Nessa linha, sabe-se que projetos complexos compartilham os problemas e conflitos dos
sistemas complexos. Alguns autores concordam que os projetos exibem muitas caracteristicas dos
sistemas complexos, havendo ganhos em focar os projetos sob o prisma da complexidade.

Além disso, Snowden e Boone (2007) sugerem um framework denominado Cynefin para que
executivos identifiquem em qual contexto estdo, de modo a tomar as melhores decisoes. Nesse
framework, os autores identificaram os contextos simples, complicado, complexo e cadtico.
Acrescentam-se, ainda, as caracteristicas de mega para completar o framework. As caracteristicas e

os exemplos de cada contexto sao descritos no quadro a seguir.

Quadro 5 - Caracteristicas e exemplos de cada contexto

m caracteristicas exemplos

simples = Repete padrdes e eventos consistentes = Um processo

= Relacionamento claro entre causa e efeito, pois todos de pagamento
compartilham um entendimento

= Existem respostas corretas

= Ambiente conhecido-conhecido (sabe que sabe)

= Gerenciamento baseado em fatos

= Alideranca identifica os problemas, os categorizam e
os respondem

complicado = O diagnostico de especialistas é requerido = Um novo aviao
= Relacionamento entre causa e efeito ndo é aparente
para todos

= Mais de uma resposta correta possivel

= Ambiente conhecido-desconhecido (sabe que nao
sabe)

= Gerenciamento baseado em fatos

= O todo éigual a soma das partes

= Alideranca identifica os problemas, os analisa e atua
sobre eles

= Uma Ferrari € uma maquina complicada, mas a
interacdo entre as partes é previsivel por especialistas
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contexto caracteristicas exemplos

complexo =  Fluxo e imprevisibilidade = uma floresta
= Nao existem respostas corretas; padrfes instrutivos onde o fluxo e
emergentes as mudangas
= Ambiente desconhecido-desconhecido (ndo sabe que sdo constantes
ndo sabe)

= Muitas ideias competindo

= Necessidade de abordagens criativas e inovadoras
= O todo é maior que a soma das partes

= Alideranca é baseada em padrd&es

caotico = Alta turbuléncia e alta tensdo = situa¢des de

= Relacionamento ndo claro entre causa e efeito; ndo ha crise
referéncia para busca de respostas corretas

= Ambiente irreconhecivel

=  Muitas decisBes a tomar e ndo ha tempo para pensar

= Alta tensdo

= Alideranca é baseada em padrGes

mega = Longo prazo = uma grande
= Significativo impacto social, econdmico e ambiental hidrelétrica

Fonte: Snowden e Boone (2007).

Assim, Lukosevicius, Soares e Joia (2017, p. 9) propéem uma defini¢do alternativa para
projeto complexo: “projeto complexo é um projeto de longa duragio, com multiplos elementos
conectados e heterogéneos interagindo de forma imprevisivel em decorréncia da quantidade e

diversidade dos stakeholders, das novas tecnologias, do escopo e das interfaces do projeto”.

Redes complexas

Conforme explicado por Lukosevicius, Marchisotti e Soares (2017), as redes complexas
podem ser entendidas como um grafo com caracteristicas topoldgicas (estrutura) especiais (nio
triviais), composto de vértices (nds) interligados por meio de arestas (conexoes ou arcos). As redes
complexas sdo aplicadas em vdrios campos do conhecimento humano, tais como: Biologia,
Matemadtica, Computagio, Sociologia, Bibliometria, Artes, Zoologia, Linguistica e Psicologia. A

figura 17 ilustra a rede complexa de proteinas do corpo humano.

W FGV 49



Figura 14 - Exemplo de rede complexa de proteinas do corpo humano
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Fonte: Lukosevicius, Marchisotti e Soares (2017).

Uma das aplicacoes célebres das redes complexas foi realizada por Larry Page e Sergey Brin,
fundadores da empresa Google, no final da década 1990 (LUKOSEVICIUS; MARCHISOTTI;
SOARES, 2017). Eles perceberam que as paginas que recebem muitos hiperlinks tendem a ser mais
relevantes que as que recebem poucos. Tal percep¢ao foi base para a criagao do algoritmo PageRank

para a ordenacdo de pdginas web, conforme figura a seguir.
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Figura 15 - Algoritmo PageRank de ordenacao de paginas web da Google
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Fonte: Lukosevicius, Marchisotti e Soares (2017).

As redes complexas ganharam o interesse dos estudiosos da drea por serem uma forma de
modelar os sistemas dindmicos complexos. Pela topologia dessas redes, pode-se entender melhor
o comportamento do sistema complexo, mas, de forma geral, uma rede é uma abstracio que
permite algum tipo de relacionamento entre pares de objetos (LUKOSEVICIUS;
MARCHISOTTI; SOARES, 2017).

As redes existem em muitos dominios da natureza, por exemplo: redes de computadores,
pessoas, artigos, neurdnios, proteinas, predadores e presas, e evidenciam a nogao de que o todo tem
um comportamento que nio é explicado pelo comportamento das partes, mas que a interagio entre
as partes influencia o comportamento individual e coletivo. Portanto, as redes permeiam o

cotidiano das pessoas e influenciam as suas vidas. A figura a seguir ilustra uma rede social humana.
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Figura 16 - Rede social humana

Para Lukosevicius, Marchisotti e Soares (2017), nesse campo de estudo, é fundamental
descobrir, caracterizar e modelar a rede, pois muitos fenémenos podem ser mais bem explicados
caso sejam modelados de acordo com a estrutura da rede que operam. Assim, a funcionalidade é
influenciada pela estrutura, ou seja, pode-se inferir a respeito de um fenémeno apenas conhecendo

as caracteristicas da rede que o mapeia.
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MODULO IV - OUTRAS TENDENCIAS EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos deve estar em constante evolugao para responder aos desafios
impostos pela modernidade. Nesse contexto, além dos tépicos mencionados nos médulos
anteriores, outros topicos se alinham a ideia de tendéncias em gerenciamento de projetos.

Neste médulo, veremos o conceito de storytelling, que é base para diversas atividades exercidas
pelos gerentes de projetos. Depois, estudaremos o conceito e as etapas do design thinking, um método
inovador para a resolugio de problemas. Por fim, elucidaremos a importincia e os principais conceitos

ligados a ciéncia de dados que muito podem apoiar o processo decisério em um projeto.

Storytelling

Incontdveis histérias foram contadas em volta de fogueiras desde os primérdios da
humanidade. Assim, desde sempre, o homem conta histdrias para transmitir valores, crengas e
mensagens em geral. Atualmente, a indistria da histéria é a mais lucrativa. Afinal, em que sio
baseados os jogos digitais, a literatura de ficgio, as novelas, os filmes e séries, por exemplo, sendo
em histérias? O ser humano ama histéria, contanto que bem contadas.

No campo da gestdo, as histérias tém desempenhado um papel importante, pois podem ser
o formato para transmitir a visao dos lideres aos liderados. As histérias humanizam, esquentam fatos
e nimeros, tornando a sua comunicagio mais persuasiva e lddica.

Em termos simples, storytelling pode ser entendida como a arte de criar e contar histérias para
preparar as pessoas para viverem melhor as suas vidas. Desmembrando a palavra temos:

= Story — A ideia, a premissa e o roteiro de uma trama que tem um protagonista, um desejo

e as forcas contrdrias a ele.
= Telling — Como vocé interpreta o story, dando vida ao roteiro e tornando-o mais

interessante, ficil de digerir e com mais emogao.



Uma boa story salva um telling ruim, mas um bom zel/ing nao salva uma story ruim. Em outras

palavras, de nada adianta espetdculos e efeitos visuais se a histéria nao for boa, mas onde e como

comegar a escrever a sua histéria? Responda a estas cinco perguntas para se orientar:

Qual ¢ a histéria que eu quero contar?

Como vou entregar a histéria?

Que tipo de participagao do publico eu quero ou preciso?

Como a participagio do publico afetard a histéria ao longo do tempo?

Quanto se baseia no mundo real em comparagio com um mundo ficticio?

Quanto aos detalhes estruturais da histéria, considere, segundo Joni Galvio, fundador da

Plot Company:
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Tenha um protagonista que seja verdadeiro, auténtico e preparado para enfrentar os
conflitos da trama.

Crie um desejo, que seja alcangdvel, para o protagonista perseguir durante o arco da histéria.
Entenda o que a vida vai colocar entre o que ele tem e o seu desejo, que sao as forgas
contrdrias e dificulte a sua trama aos poucos até chegar a um ponto em que o protagonista
tem de se superar para seguir em frente.

Defina um climax especifico para a sua histéria que seja surpreendente e inevitdvel.
Inevitdvel no sentido de que, quando ele acontece, a audiéncia pensa “tinha de ser assim”,
e surpreendente, pois ela nio pode “adivinhar” o que vai acontecer.

Crie diversas quebras de expectativas durante a histéria. Isso significa fazer o mundo reagir
diferente do que o protagonista espera. Assim como ¢ a vida.

Antes de trazer o primeiro conflito da histdria, o incidente incitante, faca uma ambientagio
apresentando a vida do seu protagonista para que a audiéncia tenha empatia por ele.
Defina o momento especifico em que a vida do protagonista fica em desequilibrio e faga
desse evento o comego da sua histéria, onde ele terd um s6 desejo: voltar ao equilibrio.
Garanta que todos os eventos da sua histéria estejam conectados em uma relagao de causa-
efeito. Nada pode “cair do céu”.

Defina a sua histéria com base em apenas um tema e garanta que ele seja universal para
atingir toda a sua audiéncia.

Criar uma boa histéria demanda talento, criatividade, repertério e técnica.
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Design thinking. parte 1

O termo design deriva do francés désigner significando “designar, desenhar”. O Oxford
English Dictionary desde 1588 define design como arranjo de elementos em um determinado
padrao artistico. Assim, nota-se a ligagio entre a ideia de design e a ideia de estruturagao. No
entanto, segundo Vianna et al. (2012, p. 13), “é a maneira como o designer percebe as coisas e age
sobre elas que chamou a aten¢ao de gestores, abrindo novos caminhos para a inovagao empresarial”.

Muitos estudiosos atribuem a nogao de design como uma “forma de pensar” ao livro de 1969

de Herbert A. Simon, The Science of the Artificial.

Figura 17 - Diferentes modos de pensar do design

divergente/

» convergente
analitico/

sintético

( individual/
colaborativo
materializado/

experimental /
\ dedutivo/indutivo/
abdutivo

Fonte: Cavalcanti e Filatro (2017, p. 10).

O termo design thinking — pensamento do design — foi cunhado por Rolf Faste, professor da
Universidade de Stanford. A popularizacio do termo veio com o fundador da empresa Ideo, David
M. Kelley. Atualmente, o termo é bastante difundido no mercado e na academia.

O design thinking (DT) consiste em uma metodologia que emprega o jeito de pensar do design
para resolver problemas de negécio com a premissa de manter o foco nas pessoas. Em outras
palavras, essa abordagem visa a construir valor com e para as pessoas por meio de métodos e préticas
criativas adotadas pelo design para resolver problemas.

A metodologia tem-se popularizado entre pessoas e organizagbes pelo potencial de
revigorar os processos criativos em busca de solu¢oes inovadoras. Ela tem especial aplicagio em
problemas considerados complexos ou nebulosos, de dificil defini¢ao e clareza de solugao,
denominados wicked problems.

Para atingir tais objetivos, o DT se propoe analisar os problemas por novas e diferentes éticas, por
meio de um trabalho colaborativo de equipe multidisciplinar. Assim, busca-se uma perspectiva empdtica

que insira as pessoas no centro de referéncia para desenvolvimento dos projetos. Nesse sentido, de forma
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aprofundada, mapeiam-se os elementos constituintes do processo de vida das pessoas como cultura,
contexto e visao de mundo para se obter um panorama mais completo do problema. Vale lembrar que
a viabilidade das solucoes em termos técnicos e financeiros deve ser considerada.

O design possui vdrias dimensoes: 1) design como profissao a exemplo do designer gréfico,
industrial ou instrucional; 2) design como processo no sentido de conter etapas que visem 2 criagao
de algo; 3) design como produto no sentido de criar uma mdquina, utensilio, mobilidrio,
embalagem, etc., moldando a sua forma fisica e funcionalidades; 4) design como modo de pensar
em que captura o modo de pensar dos designers em termos de pensamentos, conforme figura 20:
divergente e convergente; analitico e sintético; dedutivo, indutivo e abdutivo; materializado e
experimental; individual e colaborativo.

O pensamento divergente preocupa-se em criar opgoes; € 0 pensamento convergente, em
filtrar opgoes para fazer escolhas. Assim, esses dois tipos de pensamentos se alternam no design. O
pensamento analitico e o pensamento sintético se complementam. Por andlise entende-se o
procedimento no qual se quebra ou separa um todo, conceitual ou material, nas suas partes ou
componentes. J4 a sintese é o contrério, isto é, os elementos separados sio combinados de forma a
criar um novo ou coerente todo.

Em continuidade, o pensamento dedutivo parte de principios gerais para chegar a um
especifico, o pensamento indutivo parte de casos especificos para se chegar a uma conclusio geral e
o pensamento abdutivo — criativo ou produtivo — cria algo novo. Assim, a dedugio e a indugao tém
como base a existéncia de algo, enquanto a abdugao visa a propor o novo.

O pensamento materializado consiste em dar forma ao pensamento para mostrd-lo de
preferéncia graficamente. J4 o pensamento experimental busca prototipar ideias para testd-las. Por
fim, o pensamento individual prové o destaque das habilidades pessoais para o processo de criagdo e
o pensamento coletivo em que hd o envolvimento de outros em um trabalho de cocriagio em equipe.

Existem diversas visoes sobre o DT com as suas respectivas etapas e estratégias, porém duas
se destacam: Ideo e d.school. A perspectiva da empresa Ideo emprega o HCD (Human Centered
Design) Toolkit que contempla trés restrigoes que o design deve respeitar: desejo (E desejavel e faz
sentido para as pessoas?), praticabilidade (Esse desejo pode ser realizado técnica e
organizacionalmente?) e viabilidade (Essa realizagao ¢ financeiramente vidvel?).

Pelo HCD, as etapas para o DT sao: ouvir, criar e entregar. Nesse sentido, primeiro ouvem-
se as expectativas, os desejos e as necessidades dos envolvidos; depois, levantam-se possiveis
solugoes; selecionam-se as melhores e prototipam-se essas solucoes. Por fim, as solugbes sio
testadas e tém o impacto avaliado.

A perspectiva da d.school proposta pela Universidade de Stanford advoga que o DT é: 1)
uma abordagem centrada no ser humano; 2) orientado a agao; 3) orientado a colaboragao;
4) orientado 2 cultura de prototipagem; 5) orientado a demonstragio de ideias; e 6) orientado a

atuacio ciclica no processo.
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Em termos processuais, essa abordagem propoe lidar com os elementos: empatia (entender e
observar), definir, idear, prototipar e testar. Primeiro se entende o contexto e observa-se o
comportamento das pessoas envolvidas. Em seguida, sintetizam-se e interpretam-se os dados e as
impressoes capturadas pela empatia. Depois, identificam-se os problemas e exploram-se as solugdes.

Definem-se os protétipos com base nas solugoes propostas. Por fim, testam-se as solugdes propostas.

Design thinking. parte 2

O DT ¢ aplicado em etapas nao lineares em que uma etapa permeia a outra formando um
todo coerente. Devido a sua natureza nao linear, as fases de um processo de DT podem ser
configuradas de forma a se adequarem a um problema ou projeto em questao.

Diferentes autores divergem em relagio ao niimero de etapas que compdem a abordagem de
DT. As visdes Ideo (HCD Toolkit) e d.school possuem elementos comuns e podem ser articuladas.
Assim, as fases do DT unindo as duas visdes seriam sintetizadas em: imersao (com andlise e sintese),

ideagdo e prototipagao, conforme figura a seguir.

Figura 18 - Etapas do design thinking

4 4

anélise e sintese

Fonte: Vianna et al. (2012, p. 18).

Essas etapas sao desenvolvidas de forma colaborativa, flexivel e interativa com o apoio de
estratégias para a sua sistematizagao. Portanto, nio existe obrigatoriedade de sequenciamento, pois
o DT estabelece um pensamento nio linear. Por exemplo, pode-se iniciar o projeto de DT, comegar

pela etapa de imersio e realizar ciclos de prototipagio enquanto se estuda o contexto.

W FGV 57



Imersao

Ao contririo de abordagens mais tradicionais fortemente centradas no produto, o DT leva
em consideragio as necessidades e demandas dos consumidores. Para isso, deve compreender
profundamente o problema e as partes interessadas, exercendo as agdes de ouvir, entender e
observar. Nesse momento, a equipe de projeto aproxima-se do contexto do problema, tanto do
ponto de vista da empresa (o cliente) quanto do usudrio final (o cliente do cliente).

Para Vianna et al. (2012), a imersao pode ser dividida em duas etapas: preliminar e em
profundidade. A primeira tem como objetivo o reenquadramento e o entendimento inicial do
problema, enquanto a segunda destina-se a identificagio de necessidades e oportunidades.

A imersao preliminar, portanto, tem como finalidade definir o escopo do projeto e as suas
fronteiras, além de identificar os perfis de usudrios e outros atores-chave que deverao ser abordados.
Nessa fase, ¢ possivel também levantar as dreas de interesse a serem exploradas de forma a fornecer
insumos para a elaboragio dos temas que serdo investigados na imersao em profundidade.

Imersao em profundidade consiste em um mergulho a fundo no contexto de vida dos atores e do
assunto trabalhado. Geralmente, procura-se focar o ser humano com o objetivo de levantar informagoes
de quatro tipos: 1) O que as pessoas falam? 2) Como agem? 3) O que pensam? 4) Como se sentem?

Os dados coletados na fase de imersdo, organizados em cartdes de insights, devem ser
submetidos a uma fase de anilise e sintese, de forma a serem organizadas e criar padroes
identificdveis, dentro de uma légica que permita a compreensao do problema em questao. Portanto,
sao trés momentos durante a imersao: organizagao de conhecimentos prévios (imersao preliminar),
imersdo no contexto analisado para coleta de informagées (imersio em profundidade) e andlise dos
dados coletados (andlise e sintese).

A palavra-chave que se destaca nessa fase é: empatia. A empatia consiste em se colocar no
lugar do outro sem julgamentos. Para isso, primeiro ouvir atentamente os envolvidos procurando
entender as dificuldades e os desafios vividos por eles, assim como mergulhando no seu contexto
de vida. Dessa maneira, ¢ possivel entender as “dores dos clientes”. Por exemplo, para entender
como um novo produto ¢ utilizado pelos potenciais consumidores, um pesquisador poderia morar
algum tempo em uma casa de familia correspondente a essa faixa de mercado.

Exemplos de ferramentas para imersao: pesquisas etnogrificas, reenquadramento,
pesquisa exploratéria, pesquisa desk, entrevistas, cadernos de sensibilizagao, sessoes generativas,
um dia na vida e sombra.

Exemplos de ferramentas para andlise e sintese: cartoes de insights, diagrama de afinidades,

mapa conceitual, critérios norteadores, personas, mapa de empatia, jornada do usudrio, blueprint.
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Ideacao

Esta fase tem como intuito gerar ideias inovadoras para o tema do projeto e, para isso,
utilizam-se as ferramentas de sintese criadas na fase de andlise para estimular a criatividade e gerar
solugdes que estejam de acordo com o contexto do assunto trabalhado. O objetivo principal é
projetar solugdes com base nos #nsights colhidos anteriormente.

Exemplos de ferramentas para ideacio: brainstorming, workshop de cocriagio, carddpio de

ideias e matriz de posicionamento.
Prototipacao

Por prototipar entende-se desenvolver uma representagao minima e simplificada do produto,
do servigo ou da solugao produzida na fase de ideacio.

A validagdo dos protdtipos acontece em situagoes de testagem, que podem ocorrer tanto em
situagdes reais, ou seja, no contexto real de uso do produto ou servigo, quanto em situagdes artificiais.

A prototipagdo tem como fun¢io auxiliar a validagao das ideias geradas e, apesar de ser
apresentada como uma das Gltimas fases do processo de design thinking, pode ocorrer ao longo
do projeto em paralelo com a imersio e a ideagdo. E o momento que ideias abstratas ganham
conteudo formal e material, de forma a representar a realidade capturada e propiciar a validacio
de todo o conteudo apreendido.

Exemplos de ferramentas para prototipagdo: protétipo em papel, modelo de volume,

encenacao, storyboard e protétipo de servigos.

Ciéncia de Dados, Big Data e Analytics

Na internet, todos os dias, milhées de transacoes, e-mails, fotos, arquivos de video, postagens
e consultas de pesquisa sao gerados e resultam em zettabytes de dados. Muitos desses dados sao
armazenados em bancos de dados em virios lugares do planeta. Os dados s2o o0 “novo petréleo” na
era do conhecimento e deles pode-se extrair valor para o negdcio e para os projetos. Nesse sentido,
¢ importante diferenciar dado, informacio e conhecimento.

Para Amaral (2016), dados sio fatos coletados — por exemplo, nimeros e palavras — e
normalmente armazenados; a informacio é o dado analisado e com algum significado; e o
conhecimento ¢ a informagao interpretada, entendida e aplicada para um fim. Portanto, o dado é
o insumo da informagio que por sua vez é o combustivel para o conhecimento.

O fendémeno das organizagoes tenderem a se tornar orientadas a dados — data driven — estd
inserido em um conceito maior, denominado transformacao digital. A transformacao digital é o
processo no qual as organizagdes utilizam de tecnologia para automatizar os processos internos e
aprimorar a engenharia de valor levada aos clientes. Portanto, a transformagio digital estd
relacionada com a mudanga cultural no sentido que os modelos de negdcio e os projetos estao cada

vez mais afetados pelas recentes tecnologias orientadas a dados.
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Figura 19 - Ciclo de vida do dado

producao
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analise
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Fonte: Amaral (2016, p. 6).

Para lidar com a era dos dados algumas dreas surgiram:

« Ciéncia de dados — E a ciéncia que estuda processos, modelos e tecnologias que
estudam os dados durante todo o seu ciclo de vida: da produgdo ao descarte, conforme
figura 22. Demanda conhecimentos das dreas de Negdcio, Ciéncia da Computagio e
Matemdtica e Estatistica. Assim, a ciéncia de dados trata da solugdo de problemas, nao

de modelos ou algoritmos.

*  Big Data — E o dominio do conhecimento que explora técnicas, habilidades e tecnologia
para deduzir insights valiosos de grandes quantidades de dados. O Big Data é caracterizado
por quatro Vs:

1. Volume — Refere-se ao tamanho dos conjuntos de dados que precisam ser analisados
e processados.

2. Velocidade — Refere-se a alta velocidade com que os dados sdo gerados.

3. Variedade — Refere-se a diversidade das fontes geradoras de dados, tais como: banco
de dados, documentos, posts de redes sociais e outras.

4. Veracidade — Refere-se 4 qualidade dos dados que estao sendo analisados.
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* Analytics — E a descoberta, interpretagio e comunicagio de padrées significativos em
dados. Existem quatro categorias de andlise que as organizacoes precisam considerar:

1. Andlise descritiva — A andlise descritiva ou a mineragio de dados visa a descobrir
padrées nos dados armazenados. Assim, trata-se de um olhar para o que ocorreu. Por
exemplo, sintetizar os dados em um gréfico sobre o faturamento na tltima década.

2. Anidlise diagnéstica — Usada para descobrir ou determinar via dados por que algo
aconteceu. Por exemplo, avaliar por que uma mdquina falhou.

3. Andlise preditiva — Usada para identificar padroes anteriores para prever o futuro. Assim,
procura prever o que vai ocorrer. Por exemplo, prever o comportamento do consumidor.

4. Andlise prescritiva — Usada para determinar o que deve ser feito. Por exemplo,

recomendar agoes para otimizar um processo.

Inteligéncia artificial, aprendizado de maquina e aprendizagem profunda

Com tantos dados disponiveis, novos conhecimentos surgiram para extrair valor dos dados.
Trés campos que se destacam sdo: inteligéncia artificial, aprendizado de miquina e aprendizagem

profunda, sendo que um engloba o outro conforme figura 23.

Figura 20 - Relagao entre inteligéncia artificial, aprendizagem de maquina e aprendizado profundo

inteligéncia artificial
Um programa que pode sentir, raciocinar,
agir e adaptar-se.

aprendizado das maquinas

Algoritmos cujo desempenho melhora a
medida que eles sdo expostos a mais
dados, no decorrer do tempo.

aprendizado
profundo

Subconjunto de aprendizado
das maquinas, no qual redes
de multiplas camadas neurais
aprendem a partir de vastas

quantidades de dados.
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Inteligéncia artificial (IA): é a inteligéncia exibida pelas mdquinas, em contraste com a
inteligéncia natural exibida pelos seres humanos e outros animais. A IA se baseia nos conceitos de
aprendizado de mdquina, mas é muito mais complexa. Um exemplo popular da aplicacao da IA é
o automdvel autdnomo.

Aprendizado de maquina (machine learning): é um subcampo da inteligéncia artificial que
emprega algoritmos para aprender por meio de dados ao invés de serem programados de forma
explicita. Por exemplo, o algoritmo que classifica se um post em uma rede social tem conotagio
positiva ou negativa.

Aprendizagem profunda (deep learning): é um subcampo da inteligéncia artificial que
emprega algoritmos que tentam modelar abstragoes de alto nivel de dados, usando um grafo

profundo com vidrias camadas de processamento.
Ciclo de vida do projeto de Ciéncia de Dados

Figura 21 - Ciclo de vida do projeto de Ciéncia de Dados (modelo CRISP-DM)
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Fonte: Chapman et al. (2000).
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O acronimo CRISP-DM significa CRoss Industry Standard Process for Data Mining e é a
metodologia mais usada para desenvolver projetos na drea de dados (KDNUGGETS, 2019). O
CRISP-DM ¢ organizado em fases, sendo que cada fase tem atividades a serem executadas e entregas

a serem produzidas. As fases, atividades e entregas de cada fase sao descritas a seguir:

Entendimento do negdcio

Consiste em entender os objetivos e requisitos do projeto de uma perspectiva de negdcios,
convertendo esse conhecimento em uma defini¢io de problema e um plano preliminar projetado

para alcancar os objetivos.

Quadro 6 - Atividades e saidas da fase de entendimento do negécio

atividades saidas

Determinar os objetivos de negdcio. = background
= objetivos de negécio
= critérios de sucesso para o negécio

Avaliar a situagdo. = inventario de recursos

= requisitos, premissas e restricdes
= riscos e contingéncias

= terminologia

= custos e beneficios

Determinar as metas de mineracdo = metas de mineracdo de dados
de dados. =  critérios de sucesso da mineracao de dados
Produzir um plano de projeto. = plano de projeto

= avaliacdo inicial de ferramentas e técnicas

Compreensao dos dados

Inicia-se com a compreensao de dados por meio de uma coleta de dados inicial e prossegue
com atividades para se familiarizar com os dados, identificar problemas de qualidade de dados,
descobrir os primeiros insights sobre os dados ou detectar subconjuntos interessantes para formar
hipéteses ocultas em formagao. Enfim, trata-se da avaliagdo em busca de quais dados podem ser

relevantes para decifrar o problema.
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Quadro 7 - Atividades e saidas da fase de compreensao dos dados

atividades saidas

Coletar os dados iniciais. = relatério inicial de coleta de dados
Descrever os dados. = relatoério de descricdo dos dados
Explorar os dados. = relatério de exploracdo dos dados
Verificar a qualidade dos dados. = relatério de qualidade dos dados

Preparacdo de dados

Refere-se as atividades necessdrias para construir o conjunto de dados final a partir dos dados
brutos iniciais. Na prdtica, nesta etapa, o profissional precisa selecionar e escolher os atributos dos

dados que trabalhara.

Quadro 8 - Atividades e saidas da fase de preparac¢ao de dados

atividades saidas

Selecionar os dados. = |ogica de inclusdo e exclusdo
Limpar os dados. = relatério de limpeza de dados
Construir os dados. = atributos derivados

= registros gerados

Integrar os dados. = dados mesclados

Formatar os dados. = dados reformatados
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Modelagem

Nesta fase, vdrias técnicas de modelagem sdo selecionadas e aplicadas, e os seus parAmetros
sao calibrados para valores ideais. Normalmente, existem vdrias técnicas para o mesmo tipo de
problema de dados. Algumas técnicas possuem requisitos especificos na forma de dados. Assim,

muitas vezes é necessdrio recuar para a fase de preparagao de dados.
Quadro 9 - Atividades e saidas da fase de modelagem

atividades saidas

Selecionar a técnica de modelagem. = técnicas de modelagem
= premissas de modelagem

Gerar o design de teste. = design de teste

Construir o modelo. = configuracdes dos parametros
= modelos
= descricdo do modelo

Avaliar o modelo. = avaliagdo do modelo
= configuracBes revisadas dos parametros

Avaliacao

Nesta fase, é preciso avaliar mais detalhadamente o modelo e revisar as etapas executadas,

para garantir que ele atinja adequadamente os objetivos de negdcios.

Quadro 10 - Atividades e saidas da fase de avaliag