17th INTERNATIONAL CONFEENCE ON INFORMATION SYSTEMS & TECHNOLOGY MANAGEMENT - CONTECSI - 2020

10.5748/17CONTECSI/PSE-6612

AGILE METHODOLOGY IN THE MANAGEMENT OF INNOVATION PROJECTS IN TECHNOLOGY
COMPANIES

METODOLOGIA AGIL NA GESTAO DE PROJETOS DE INOVACAO EM EMPRESAS DE TECNOLOGIA

Paula Vaz De Lima - Faculdade De Administracdocentro De Economia E Administracao
(Cea)Pontificia Univer - paulavazdelimal0@gmail.com

Marcos Ricardo Rosa Georges - Programa De Pds Graduacdo Em Sustentabilidade Centro De
Economia E Administracao Pontificia Universi - marcos.georges@puc-campinas.edu.br

ABSTRACT

Considering the changes in the globalized and competitive world, which cause companies to
reinvent themselves continuously, project management is becoming increasingly important for
companies, especially in a branch as competitive as the information technology. That's why agile
project management methods are gaining ground and can help solve the management problems
of old methods such as those defined by the Project Management Institute. Taking this into
account, the aim of this research is to identify how the agile methodology can help in the strategic
management of projects in a big technology company. This will be done through a research of a
diagnostic nature, qualitative problem approach, exploratory objective and documentary
procedure. For this, information collected through extension and agile specialization courses will
be used, as well as project management bibliographies that take PMI methodologies into account.
And information collected from courses of a big technology company. And | hope it will be possible
to demonstrate through a bibliographic reference that the use of agile methods in project
management can reduce the number of errors and, consequently, the improvement or increase of
the quality of the project.
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RESUMO

Considerando as mudangas no mundo globalizado e competitivo, que fazem com que o as
empresas se reinventem continuamente, o gerenciamento de projetos vem se tornando cada vez
mais importante para as empresas, principalmente em um ramo tdo competitivo como o da
tecnologia de informacdo. Por isso os métodos ageis de gerenciamento de projetos vém
conquistando espaco e podem ajudar a resolver os problemas de gerenciamento de antigos
métodos como os definidos pelo Project Management Institute. Tomando isso em conta, o objetivo
desta pesquisa ¢ identificar como a metodologia agil pode ajudar na gestao estratégica de projetos
em uma empresa de tecnologia de grande porte. Isso sera feito através de uma pesquisa de
natureza de diagndstico, abordagem do problema qualitativa, objetivo exploratorio e pesquisa
bibliografica e documental. Para isso serdo utilizadas informacdes coletadas através de cursos de
extensdo e especializacao agil, assim como bibliografias de gerenciamento de projetos que levam
em consideracdo as metodologias do PMI. E informacdes coletadas de cursos de uma empresa de
tecnologia. Sera feita entdo uma analise de conteudo E espero que seja possivel demonstrar
através de um referencial bibliografico que a utilizagdo de métodos ageis no gerenciamento de
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projetos pode diminuir a quantidade de erros fazendo com que, consequentemente, ocorra a
melhoria ou aumento da qualidade do projeto.

Palavras Chave: Gerenciamento de projetos; Método Agil; PMI

1. INTRODUCAO

A velocidade na qual as organizagdes vém se transformando nos ultimos anos aumentou
de forma consideravel. Na Revolucdo Industrial, as organizagdes tinham como foco realizar
processos no menor tempo possivel através da padronizacao destes. Hoje, na era do trabalhador
do conhecimento, o objetivo € inovar e gerar valor para as companhias e os clientes.

No atual mercado globalizado as organizacdes precisam agregar esse valor aos servigos e
produtos de forma que elas atendam as demandas locais através de uma competicao mundial
feita através de fatias de mercado, de acordo com Shenhar e Dvir (2007). Para chegar nesse ponto
os sistemas de gestdo de qualidade de projetos devem alinhar-se as estratégias do negocio
(CARVALHO & PALADINI, 2005).

E entdo surge a era da transformacao digital, com um significado além da automatizagao
de processos, mostrando que os novos modelos de negocio ndo sao mais estaticos, ou seja, sao
modificados continuamente. Esse novo modo de trabalho foi possivel gracas a novas tecnologias,
como Cloud, Big Data, Mobile Payment, Internet of Things, entre outras formas de criar e inovar
produtos e servicos oferecidos pela companhia.

Com essa evolucdo tecnologica rapida, as corporacdes vém se transformando, criando
novas concorréncias para as gigantes dos mercados. Considerando esse cenario, as empresas
estdo utilizando metodologias ageis de trabalho, ndo s6 como uma melhoria de processo, como
também uma necessidade estratégica nos novos modelos de projetos.

Considerando as transformacdes e a competicdo intensificada, as empresas precisam se
reinventar continuamente. Uma forma de estruturar e guiar essas inovacdes pode ser realizada
com metodologias de gerenciamento de projetos. Principalmente as praticas de Gerenciamento
projetadas pelo Project Management Institute (PMI), sendo eles o Project Management Body of
Knowledge Guide (PMBOK) (PMI, 2004).

Nesse ambiente altamente instavel que foi gerado no mundo dos negdcios globalizados,
as tecnologias da informacéo (TI) se transformam em uma possibilidade de besca de exceléncia
operacional, gestao de valor e na melhoria continua. Contudo as metodologias de gerenciamento
de projetos aplicadas nas empresas que atuam na area de Tl sdo somente baseadas no PMBOK, o
que as tornam rigidas e preditivas.

Novas metodologias de gerenciamento de projetos, como o Scrum, o Agile Project
Management e o Agile Project Management Framework, sdo implementadas e hoje podem ter um
papel fundamental para a melhoria da qualidade de gestdo de projetos (SCHWABER, 2004).

1.1. Definicdo do Problema da Pesquisa
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De acordo com o Rodrigues (2014), existem alguns problemas que fazem o planejamento
de projetos ser falho. Dentre eles estdo a falta de planejamento, prazos arrojados, pouco ou
nenhum gerenciamento de riscos, falta de comunicacao, atribuicdo erronea de tarefas e recursos.

Ao planejar, as responsabilidades, atividades e atribuicdes estdo sendo apresentadas a
cada integrante do projeto. Cada pessoa comeca a entender qual ¢ o seu papel dentro desse
projeto e qual € o prazo de entrega de suas atividades.

O gerente de projeto, por vezes, ndao possui 0o conhecimento técnico suficiente para
determinar o prazo de execucao de uma atividade especifica, mas mesmo assim, define o prazo
de finalizacdo desta por conta prdpria e exige da equipe o cumprimento deste prazo (RODRIGUES,
2014).

Além disso, encontrar gerentes de projeto que se esquecem de efetuar a gestao dos riscos
de um projeto € um fato corriqueiro. Nao € atipica a inexisténcia da planilha de riscos. Esse € um
erro importante, pois pode causar o prejuizo financeiro, temporal e moral do projeto. Caso ocorra
um problema no projeto ou um risco que nao foi levantado e nem gerenciado aconteca, dinheiro,
prazo e confianca do cliente para com a empresa e o gerente do projeto sao perdidos.

Ja a comunicacgao do projeto precisa ser planejada na fase de planejamento do projeto. O
gerente de projeto precisar determinar como cada envolvido no projeto se comunicara com outro,
como sera a comunicagao com o cliente, como sera a comunicagdo nas entregas e nos aceites
(RODRIGUES, 2014).

O que também pode gerar a atribuicdo errénea de tarefas e recursos, esse tipo de erro é
aquele em que o gerente de projeto pensa estar acertando ou resolvendo um problema, mas, ao
invés disso, esta criando um problema novo e ainda maior do que o que ele tinha.

De acordo com Rodrigues (2014), todos esses problemas estio diretamente relacionados
a qualidade do projeto, apesar de erros serem cometidos sempre € em qualquer tipo de projeto, se
o gerente prestar atencdo em alguns detalhes e acontecimentos do dia a dia ele com certeza
conseguira evitar, ou pelo menos minimizar os erros que podem vir a cometer.

Considerando o que foi apresentado acima, define-se o problema, como a insercao da
metodologia agil pode ajudar a resolver problemas de gestdo estratégica de projetos?

1.2. Objetivo da Pesquisa

O objetivo geral de pesquisa deste trabalho ¢ identificar como a metodologia agil pode
ajudar na gestao estratégica de projetos de inovacdo em empresas de tecnologia.

Os objetivos especificos sdo: analisar e compreender o que € metodologia agil em gestao
de projetos; analisar o mercado de empresas de tecnologia e sua demanda por gestao de projetos;
caracterizar as empresas de tecnologia; identificar quais metodologias sao mais utilizadas nas
empresas de tecnologia, e analise e comparacao da gestao de projetos de inovacao com e sem as
metodologias ageis;

1.3. Justificativa
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A gestao de projetos hoje tem pontos falhos que podem ser facilmente cauterizados com
metodologias ageis de gestdo, o que pode aumentar a qualidade dos projetos realizados por
empresas de tecnologia de grande porte.

Dentro da empresa onde trabalho a gestdo de projetos de inovacdo baseado em
metodologias ageis faz parte do dia a dia da companhia.

Considerando os pontos acima, essa pesquisa pode aumentar minhas habilidades de
gestao de projetos, matéria que faz parte do curso de Administracdo com Linha de Formacdo em
Comércio Exterior e posteriormente gerir um projeto implementado com metodologia agil na
empresa onde trabalho.

1.4. Estrutura do trabalho

O primeiro capitulo deste trabalho esta dedicado na demonstracdo dos aspectos que
compdem o titulo em questdo, como seus principais topicos que serao trabalhados, através da
narracao do problema encontrado pelo autor, qual o objetivo deste ao fim do trabalho e a
justificativa encontrada para a apresentacao do projeto.

O segundo capitulo coloca os conceitos que foram apresentados no primeiro capitulo de
introducao de forma a trabalha-los para a resolucao do problema encontrado pelo autor e assim
colocar em pratica.

O terceiro capitulo ressalta a metodologia realizada pelo autor para a elaboragcdo do
trabalho, seja com relagdo a forma de estudo, trabalho pratico, o estudo do caso que tenha sido
feito, entre outros aspectos que foram utilizados para compor o projeto. Assim como suas
principais caracteristicas de natureza, abordagem, objetivos e procedimentos técnicos,
descrevendo em conjunto o objeto de estudo.

O quarto capitulo contém uma tabela de demonstracao de cronograma. Onde foi colocado
as datas finais de entrega de cada parte deste trabalho, desde a coleta de dados até a conclusao
do problema.

No quinto e ultimo capitulo € narrado o resultado final da pesquisa e do desenvolvimento
do problema encontrado, de mesmo modo sua solugao e possivel oportunidade de pesquisa futura.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Novos Modelos de Inovacao

Existem diversas definicdes para inovacdo no mundo académico e dos negocios,
escolhendo uma, pode-se definir inovacéo, de acordo com Afuah (1998, p. 109) como: "0 uso de
novos conhecimentos tecnoldgicos e/ou novos conhecimentos de mercado, junto com um modelo
de negdcios que pode entregar um produto ou servico novo aos clientes que vao comprar por um
preco que vai gerar lucros."

Essa énfase em modelos de negocio surge como um ponto chave nas maiores mudancas
no ambiente de negdcios, como ciclo de vida de produtos menores, intensidade e transferéncia de
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informacdes e globalizacdo de mercados e recursos. Esses fatores desafiam a habilidade de um
inovador de reter valor derivado de suas inovacoes, isso requere uma empresa para tornar-se uma
engrenagem integrada de inovacao.

Além da énfase em modelos de negocio, outro papel importante da inovagao € entregar
um produto ou servico que o cliente compre a um preco que traga lucro. Ou seja, o inovador
precisa conseguir extrair um beneficio do valor que foi gerado. Se os clientes ndo permitem que
seja retido uma margem alta de lucro, significa que os produtos ou servigos estdao sendo vistos
mais como uma commodity, pouco inovadores.

Muitas pessoas assumem erroneamente que uma organiza¢ao € inovadora ou nao. Essa
abordagem em preto e branco deixa de entender que existem varios tipos diferentes de inovacao
para uma organizagao seguir e que nao ha apenas uma maneira correta de inovar.

Inovacao disruptiva vs. sustentada

Clayton Christensen foi o primeiro a introduzir o conceito de inovacao disruptiva em 1995.

A inovacao disruptiva, por definicdo, refere-se a um conceito, produto ou servico que cria
uma nova rede de valor, interrompendo um mercado existente ou criando um mercado
completamente novo (AFUAH, 1998, p. 109)

No inicio do ciclo de vida de uma inovacado, a inovacao disruptiva geralmente oferece
desempenho inferior €, embora esses tipos de inovacao geralmente nao sejam "bons o suficiente"
para satisfazer os clientes atuais, eles apelam para um mercado diferente.

Um exemplo classico de uma inovacao disruptiva € o radio transistor, que inicialmente
oferecia uma qualidade de som pior do que as grandes existentes.

Embora um radio mais leve ndo fosse do interesse de um cliente tipico naquela época,
atraia jovens viajantes que gostavam de trazer misica para a praia. A medida que a qualidade do
som melhorava, um radio portatil desafiava o mercado convencional, eventualmente substituindo
os radios analogicos pesados e volumosos.

Inovacdo Sustentada, pelo contrario, refere-se ao tipo de inovacdo que existe no mercado
atual e, em vez de criar novas redes de valor, melhora e cresce as existentes.

Por exemplo, quase todos os carros modernos podem ser considerados sustentadores de
inovacoes. Se observarmos, por exemplo, o Toyota Prius (lancado em 1997), as funcionalidades
basicas do carro permaneceram praticamente as mesmas.

Ele s6 fica um pouco melhor a cada iteracao, continuando a atender as necessidades de
um cliente Prius tipico.
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Inovacao radical vs. inovacao incremental

Tanto a inovacao sustentada quanto a disruptiva podem ser radicais ou incrementais. A
inovacdo radical acontece quando uma nova tecnologia interrompe completamente os negocios
ou a economias existentes e cria um novo modelo de negocios (AFUAH, 1998, p. 109).

Apenas cerca de 10% das inovacdes se enquadram nessa categoria porque sao as mais
dificeis de executar. O Salesforce, por exemplo, costuma ser o primeiro a inventar o novo modelo
de nuvem para fornecer software via web. Ndo apenas conseguiu lancar um dos softwares de
CRM mais populares, como desenvolveu simultaneamente o modelo de negdcios SaaS (software
como servico), transformando completamente a maneira como os negocios sao feitos no setor de
tecnologia desde entao.

A inovacdo incremental, por sua vez, refere-se a uma série de pequenas melhorias
gradualmente construidas nos produtos, processos ou métodos existentes para manter a posicao
competitiva ao longo do tempo. A maioria das inovacdes € incremental, porque esses tipos de
inovagdes costumam ser as mais faceis e econémicas de implementar.

Matriz da Inovacgao

Para esclarecer as dimensdes acima mencionadas e para melhor demonstra-las, adota-se
0s quatro termos e combinados formam a Matriz de Inovacdo, como demonstrado na figura 1 a
sequir adaptada de Davila et al. apud Al-Tameemi et al. (2018, p3).

Market

(Disruptive vs. Sustaining)

Radically Sustaining

A significant
improvement on a
product in an
old market

Product
(Incremental vs, Radical

Incrementally
Sustaining
Constant steady

progress that happens
in every business

Figura 1 - The Innovation Matrix

Fonte: Davila et al. apud Al-Tameemi et al. (2018, p3).

Radicalmente disruptiva - Inovacdo que aproveita as novas tecnologias € cria um novo modelo de
negocio. Nao tem concorrentes claros;

Radicalmente sustentada - Melhoria em um produto ou processo em um mercado existente que
fornece novo valor para o cliente;
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Incrementalmente disruptiva - Uma melhoria incremental na tecnologia que leva a uma
interrupcdo dramatica;

Incrementalmente sustentada - Pequenas e cumulativas alteracdes em um produto, tecnologia ou
servico existente.

A Matriz da inovagdo pode ser usada para classificar as iniciativas em um portfdlio de
inovacao.

Inovagéo arquitetonica vs. Modular

A inovacdo arquitetdnica € descrita como a reconfiguracdo das tecnologias de produtos
existentes e foi introduzida por Rebecca Henderson e Kim Clark em 1990.

O ponto principal da inovacao arquitetonica € que, embora os componentes principais do
produto permanecam os mesmos, o relacionamento entre esses componentes muda. Esse tipo de
inovacao envolve o design geral, o sistema ou a maneira como os componentes interagem.

Um exemplo classico de inovacdo arquitetdnica ¢ o Sony Walkman, onde todos os
principais componentes ja existiam, mas antes eram usados apenas em outros produtos.

A inovacdo modular (ou inovagao de componentes), pelo contrario, é exatamente o oposto.
Nas inovagdes modulares, um ou mais componentes de um produto sao alterados enquanto o
design geral permanece o mesmo (AFUAH, 1998, p. 109).

Um exemplo de inovacao modular € um radio mecanico alimentado por um gerador interno
e fornece eletricidade por longos periodos de tempo. Ele usa a arquitetura de um radio
estabelecido, mas tem um impacto diferente porque pode ser usado em areas com falta de energia.

2.1.1. Atributos Holisticos da Inovacao

Enquanto as barreiras tradicionais de competicdo surgem das patentes, restricdes de
comeércio e acesso preferencial ao capital e habilidades de trabalho desaparecem, corporacdes
devem buscar outras formas de sustentar posicoes de lideranca.

Pesquisas feitas pela Universidade da Pensilvania (Susman et. al, 2004) identificaram
atributos comuns demonstrados por empresas que continuam a criar crescimento altamente
rentavel. Embora nem todas as companhias que participaram das pesquisas mostraram cada
atributo, ndo no mesmo nivel, os dados providenciaram um quadro muito consistente de o que a
inovacao significa um mundo de mudanca continua. Esses atributos podem ser divididos em sete
areas em um diagrama imerso em uma “Cultura Corporativa Solidaria".

Mais importante, esses novos inovadores veem criatividade como um comportamento
corporativo diario, liderado que cima. E um processo holistico que permeia toda a organizacio dia
e noite para criar uma suave engrenagem de inovacao. O que ndo significa que o caos reina, as
regras sao claras, todos devem saber o que fazer e quais as metas.

O primeiro atributo, Externalizado. Inovadores ageis estdo continuamente buscando novas
ideias, tecnologias, parceiros, entre outros. Eles entendem que ndo podem fazer tudo por si so,
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eles aceitam novas ideias e demonstram em relacdes de parceria. Esses inovadores encorajam
todos na empresa a serem curiosos.

Sequndo atributo, Proximidade do Cliente. Empresas ageis trabalham com proximos aos
seus clientes percebendo que a proxima ideia de produto ou servigo pode vir deles. Porém, mais
importante que isso, eles criam ligacdes simbioticas com seus clientes que trazem valor para os
dois lados e sutilmente estabelece barreiras aos concorrentes.

O terceiro atributo, Servidor. Os Fixadores Gerais provem produtos e servicos, resolvem
problemas para seus clientes e aumentam um maior valor para os dois lados. Inovadores ageis
acabam com a barreira entre produto e servigo, veem eles mesmos como provedores de solucoes
e parceiros com seus clientes. Como o caso da Dell que cria e configura seus produtos apenas
para aquele cliente especifico.

Quarto atributo, Foco. A mudanga constante de tecnologias, mercados e competidores
demandam que qualquer companhia deva se destacar no que escolher fazer, e isso implica que
nao compromete atividades feitas melhor por um parceiro ou competidor. Corporacdes ageis
focam, nao desperdicam recursos em diversificacao de negocios que tem pouco a oferecer.

Em resumo, com todas as empresas que foram entrevistadas na pesquisa feita pela
Universidade da Pensilvania, inovacao € algo que eles fazem todos o dia o tempo todo. Nao so
parte de suas vidas, mas de diversas maneiras sdo suas vidas. Isso € chamado de Inovacao
Holistica. Isso demanda uma cultura organizacional unica para ter sucesso. Poucas empresas
mostram uma cultura, que todos abracam de forma controlada, de apoio a inovacao.

2.1.2. Mercado de Inovagao

Sempre existiu inovacdo nas corporacées, Baumol (2002) argumenta que a riqueza sem
precedentes gerada nas maiores economias no século 21 ndo seria possivel sem a inovacgao.
Contudo, até recentemente muitas companhias poderiam sobreviver e prosperar sem inovagao,
competindo em um ambiente protegido. Agora inovagao nao € mais um luxo, € algo necessario.

Por isso ndo € surpreendente que a as estruturas tradicionais de gerenciamento e métodos
sdao extremamente esticadas para processar nessa turbuléncia. Desse modo, a inovacdo e o
acompanhamento das novas tendéncias de mercado sdao imprescindiveis sendo que, uma
companhia que se manter inerte pode ndo ter o mesmo sucesso ja que o mercado perde o
interesse. Quando existe a atencdo nas inovacoes e com o que acontece no mercado, cria-se e
sao oferecidas solucdes mais adequadas as necessidades do panorama no qual esta inserido,
tornando assim o negodcio em questao relevante.

Implementando essa mentalidade inovadora e fazendo o que outras empresas nao fazem,
a empresa se destaca dentre as demais. O desempenho melhor dessa empresa a torna mais
competitiva, fazendo com que cres¢a. Com maior faturamento, pode-se ter mais investimentos e
aumentar ainda mais o interesse do consumidor, o que colabora para a robustez do negdcio.

Nas ultimas trés décadas, mudancas em todas as areas de negocios tém se dado de forma
tdo rapida que exige que os empreendedores sempre estejam um passo a frente de seus
concorrentes e também das necessidades ainda ndo reveladas de seus potenciais clientes.
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Por esse motivo, a inovacdo como peca chave no desenvolvimento de produtos e servicos
novos, tornou-se agora uma ferramenta essencial para a sobrevivéncia dos negocios, uma grande
aliada.

Identificam-se entdo 4 modelos de inovacao atuais para negocios. A Inovacao do modelo
de negdcios, que significa que a mudanca na maneira de fazer negocios foi radical. Embora nem
toda inovacdo de modelo envolva novas tecnologias, muitas delas foram impulsionadas por
reconfiguracdes de rede de valor.

A inovacdo baseada em tecnologia, a inovacao de processos tecnologicos representa 80%
do valor econémico da sociedade e a principal engrenagem da industria e do mercado. Algumas
inovacdes, como o desenvolvimento de novos medicamentos, tm um vinculo 6bvio e direto com
a pesquisa cientifica; outros podem resultar do uso da tecnologia existente de uma nova maneira
ou de desenvolvimentos em campos nao relacionados. Alguns exemplos que ilustram esse tipo de
inovacao sao drones, computacdo em nuvem, veiculos auténomos, inteligéncia artificial ou
blockchain.

A inovacdo de impacto social e ambiental, como o avango tecnologico também muda a
maneira como nos relacionamos socialmente. Essas sdo novas maneiras de trabalhar e contratar
talentos. Por outro lado, as inovacdes tecnolégicas em saude e medicina prolongaram a
expectativa de vida das pessoas. A compreensdo e o envolvimento com essas mudancas sao
essenciais, ou nao sera possivel prever as tendéncias do mercado. Além disso, o lucro ndo € a
unica fonte de motivacao para os inovadores. A inovacao social nos rodeia em todos os lugares,
e seu principal objetivo € resolver problemas e melhorar os meios utilizados para lidar com essas
questdes, como distribuicdo de renda e acesso universal a servicos basicos. O compromisso com
a sustentabilidade e a preservacao dos recursos naturais impde imensos desafios as organizacgoes
e a sociedade em geral.

Os ecossistemas de inovagao, ou seja, a inovacao nao ocorre isoladamente e requer um
conjunto muito diversificado de partes interessadas. O ecossistema de inovagao € composto por
todas as instituicdes envolvidas na producao, difusdo e uso de novas ideias. A triplice hélice, que
consiste no relacionamento entre governo, industria e centros de pesquisa, refere-se a varias
outras instituicées, como agéncias de financiamento, requladores, investidores, startups,
organizacdes nao-governamentais e sociedade. Dessa forma, o ecossistema, em sua
complexidade, € transversal e conecta todos os outros temas centrais e incorpora essa aceleragcao
da mudanca em seu novo formato.

2.1.3. Gestao da Inovacao

Uma companhia agil deve adotar uma cultura de suporte a inovacao e investir em
processos e tecnologia de suporte apropriados. Conceitos de inovagdo podem vir de qualquer parte
dentro da organizacdo e de clientes, fornecedores e outras partes terceiras individuais e de
organizacoes. Empresas pioneiras adoram métodos corporativos holisticos para aproveitar os
brainstormings diversos que permeiam o Innovation Pipeline. Este Pipeline ajuda todas as
atividades relacionadas a inovagdo, ndo apenas desenvolvimento de produto. Este, trabalha bem
também para implementacao de novas tecnologias, iniciativas de Recursos Humanos, melhorias
nos processos de producgao, ou geragao de novos modelos de negocio.
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O contexto estratégico engloba os objetivos do negocio, o estado atual e futuro da
companhia, comprometimento e desejo que crescimento do gerenciamento, a dinamica do
mercado e os ambientes competitivo, regulatorio e econdémico. O contexto ¢ determinado pelo
todo da estratégia corporativa. Estratégia dirige o critério da tomada de decisdo e do processo de
tomada de decisao em si, criando os limites do processo de inovacao, particularmente em termos
de necessidades e objetivos.

Um outro ponto extremamente importante ao falar em gestdao da inovagdo € o tipo de
modelo de negocio. A inovacao do modelo de negocios tem a ver com a capacidade de repensar
seus negocios atuais para encontrar novos fluxos de receita e manter vantagem competitiva. Isso
pode ser feito melhorando um modelo de negdcios existente ou procurando novas maneiras de
fornecer valor.

Muitas empresas anteriormente bem-sucedidas falharam na inovacdo do modelo de
negocios porque, em vez de prever possiveis inovacdes futuras, estavam muito ocupadas com as
operacoes atuais.

Em vez disso, o0 que essas empresas deveriam ter feito é tentar desafiar ativamente as
premissas basicas e a légica dominante do setor para encontrar novas oportunidades lucrativas.

Considerando o que foi ponderado acima, O gerenciamento de inovacdo € uma
combinacao do gerenciamento de processos de inovagdo e gerenciamento de mudancas. Refere-
se a produtos, processos de negocios, marketing e inovagao organizacional.

Inclui um conjunto de ferramentas que permitem que gerentes e trabalhadores ou usuarios
cooperem com um entendimento comum de processos e objetivos. O gerenciamento da inovacao
permite que a organizacao responda a oportunidades externas ou internas e use sua criatividade
para introduzir novas ideias, processos ou produtos (SCHUMPETER, 1934).

Ao utilizar ferramentas de gerenciamento de inovacgado, o gerenciamento pode acionar e
implantar os recursos criativos da forca de trabalho para o desenvolvimento continuo de uma
organizacao. As ferramentas comuns incluem brainstorming, prototipagem, gerenciamento do
ciclo de vida do produto, gerenciamento de ideias, design thinking, TRIZ, modelo de fase-portao,
gerenciamento de projetos, planejamento de linha de produtos e gerenciamento de portfélio. O
processo pode ser visto como uma integracao evolutiva da organizacao, tecnologia e mercado,
repetindo uma série de atividades: pesquisar, selecionar, implementar e capturar.

Os processos de inovacao podem ser impulsionados ou puxados pelo desenvolvimento. Um
processo por empurrado € baseado na tecnologia existente ou recém-inventada a qual a
organizagcao tem acesso. O objetivo € encontrar aplicacdes rentaveis para a tecnologia ja
existente. Um processo puxado, por outro lado, baseia-se em encontrar areas em que as
necessidades dos clientes ndo sdo atendidas e encontrar solucoes para essas necessidades. Para
ter sucesso com qualquer um dos métodos, € necessaria uma compreensao do mercado e dos
problemas. Ao criar equipes de desenvolvimento multifuncionais, contendo trabalhadores ou
usuarios e profissionais de marketing, ambas as dimensées podem ser resolvidas (SCHUMPETER,
1934).

A inovacdo, embora nao seja suficiente por si so, € um pré-requisito necessario para a
sobrevivéncia e desenvolvimento continuos das empresas. A maneira mais direta de inovagao nos
negocios € através da inovagdo tecnoldgica, inovacao disruptiva ou inovacgao social. A gestao da
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inovacao, no entanto, desempenha um papel significativo na promocao da inovacao tecnologica
e institucional.

2.2. Gestao de Projetos

Antes de entender o que € gerenciamento de projetos, € necessario entender o que € um
projeto. E um conjunto de atividades temporarias, realizadas em grupo, destinadas a produzir um
produto, servico ou resultado unicos. Em sintese, projetos sao unicos e irrepetiveis. Afinal, eles
precisam atingir um objetivo claro, dentro de um prazo determinado, contando com um conjunto
limitado de recursos (humanos, financeiros e materiais) que devem ser otimizados para alcancar
as metas estipuladas, sem frustrar as expectativas iniciais de seus patrocinadores (PMI, 2004).

O desenvolvimento de software para um processo de negdcios melhorado, a construcao
de um edificio ou ponte, o esforgco de socorro ap6s um desastre natural, a expansao das vendas
para um novo mercado geografico - todos sao projetos.

E tudo deve ser habilmente gerenciado para fornecer os resultados dentro do prazo, dentro
do orcamento, aprendizado e integracdo de que as organizacOes precisam. O gerenciamento de
projetos, entdo, € a aplicacao de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para projetar
atividades para atender aos requisitos do projeto.

Sempre foi praticado informalmente, mas comecou a emergir como uma profissao distinta
em meados do século XX.

De acordo com o Project Management Institute (2004), portanto pode-se dizer que o
gerenciamento de projetos € a aplicagdo de conhecimentos, habilidades e técnicas para organizar
e gerenciar projetos de forma eficaz.

Um fator chave que distingue o gerenciamento de projetos de apenas 'gerenciamento’ é
que ele possui esse produto final e um prazo finito, ao contrario do gerenciamento, que € um
processo continuo. Por isso, um profissional de gerenciamento de projetos precisa de uma ampla
gama de habilidades; muitas vezes habilidades técnicas e, certamente, habilidades de
gerenciamento de pessoas e boa consciéncia comercial.

Do inicio ao fim, todo projeto precisa de um plano que descreva como as coisas vao
decolar, como serdo construidas e como serdo finalizadas. Por exemplo, na arquitetura, o plano
comeca com uma ideia, progride para desenhos e passa para o rascunho da planta, com milhares
de pequenos pedacos reunidos entre cada etapa. O arquiteto € apenas uma pessoa que fornece
uma peca do quebra-cabeca. O gerente de projeto reune tudo.

Todo projeto geralmente tem um orcamento e um prazo. O gerenciamento de projetos
mantém tudo em movimento, dentro do prazo e do orcamento. Isso significa que, quando o prazo
planejado chegar ao fim, o gerente de projeto podera manter todos os membros da equipe
trabalhando no projeto para concluir o cronograma.

Muitos tipos de gerenciamento de projetos foram desenvolvidos para atender as
necessidades especificas de determinados setores ou tipos de projetos. Eles incluem:
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Gerenciamento de Projetos em Cachoeira

Isso € semelhante ao gerenciamento tradicional de projetos, mas inclui a ressalva de que
cada tarefa precisa ser concluida antes do inicio da proxima. As etapas sao lineares € o progresso
flui em uma direcdo, como uma cachoeira. Por esse motivo, a atencao as sequéncias de tarefas e
cronogramas € muito importante nesse tipo de gerenciamento de projetos. Frequentemente, o
tamanho da equipe que trabalha no projeto aumenta a medida que tarefas menores sao concluidas
e tarefas maiores sdo iniciadas.

Gerenciamento Agil de Projetos

A industria de software de computador foi uma das primeiras a usar essa metodologia.
Com a base originada nos 12 principios basicos do Manifesto Agil, o gerenciamento 4gil de
projetos € um processo iterativo focado no monitoramento e aprimoramento continuos das
entregas. Na sua esséncia, os produtos de alta qualidade sao o resultado de fornecer valor ao
cliente, interacdes da equipe e adaptar-se as circunstancias atuais dos negocios.

O gerenciamento agil de projetos ndo seque uma abordagem sequencial estagio por
estagio. Em vez disso, as fases do projeto sao concluidas em paralelo entre si por varios membros
da equipe em uma organizacao. Essa abordagem pode encontrar e corrigir erros sem precisar
reiniciar todo o procedimento.

Gerenciamento Lean de Projetos

Essa metodologia tem como objetivo evitar desperdicios, seja desperdicio de tempo ou
recursos. Os principios dessa metodologia foram recolhidos das praticas de fabricacao japonesas.
A principal ideia por tras deles € criar mais valor para os clientes com menos recursos.

Existem muito mais metodologias e tipos de gerenciamento de projetos do que os listados
aqui, mas esses sao alguns dos mais comuns. O tipo usado depende da preferéncia do gerente de
projeto ou da empresa cujo projeto esta sendo gerenciado.

2.2.1. Gerenciamento de Projetos com o PMBOK

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK) é um documento que contém
terminologia padrao, melhores praticas e diretrizes de processo em torno do gerenciamento de
projetos, conforme definido pelo Project Management Institute (PMI). Atualmente em sua sexta
edicdo, o corpo de conhecimento foi criado para evoluir ao longo do tempo e é reconhecido
internacionalmente como um recurso essencial para os gerentes de projeto. Referido como o
PMBOK, este guia descreve 49 processos que sao categorizados em cinco grupos de processos e
dez areas de conhecimento em uma estrutura matricial, sequndo Carvalho e Paladini (2005).

A maior parte do guia abrange tdpicos especificos para gerenciamento de projetos, mas
menciona temas mais abrangentes que se sobrepdem, como orcamento, planejamento, previsao
financeira, pessoal, comportamento organizacional e ciéncia de gerenciamento. Alinhado com
padroes de gerenciamento semelhantes, o PMBOK ¢é formulado em torno de processos que
coincidem e afetam um ao outro para concluir um projeto. Sequndo o guia, as trés fases de um
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projeto incluem insumos, ferramentas e técnicas e saidas. Eles sdo usados para criar o ciclo de
vida geral de um projeto para descrever as etapas e técnicas tipicas do gerenciamento de projetos.

Essa € uma ferramenta importante para os gerentes de projeto aspirantes e continuos,
especialmente aqueles que desejam obter certificagbes CAPM ou PMP. O PMBOK foi aceito por
organizacdes altamente conceituadas, como o Instituto Americano de Padrdes Nacionais, o
Instituto de Engenheiros Elétricos e Eletronicos e o Relatorio Técnico da Organizagéo Internacional
para Padronizacdo (CARVALHO & PALADINI, 2005).

O PMBOK utiliza cinco grupos de processos para categorizar as operacdes de
gerenciamento geral necessarias para administrar uma empresa ou supervisionar um projeto.

Inicio: sdo processos que iniciam um novo projeto, como identificar uma necessidade, abordar
uma preocupacao ou receber autorizagao.

Planejamento: Sdo processos que estabelecem a proposta inicial do projeto, como limitar o
escopo, comunicar os objetivos e definir o plano de ataque.

Execucdo: Estes sdo os processos concluidos para avangar o projeto, realizando o trabalho
definido no planejamento do projeto e atendendo as especificagdes.

Monitoramento e Controle: Sdo os processos executados que rastreiam e revisam o
desenvolvimento do projeto, realizando mudangas e ampliando prazos conforme a necessidade.

Encerramento: Estes sdo os processos que a qualidade verifica todo o trabalho concluido para o
projeto e finaliza para uso oficial.

Os cinco grupos de processos podem ainda ser divididos em dez areas de conhecimento,
ou componentes, que se sobrepdem durante as diferentes fases de um projeto (CARVALHO &
PALADINI, 2005).

Gerenciamento de integracdo de projetos: refere-se ao processo de combinar ou reunir
perfeitamente as varias partes moveis de qualquer projeto para trabalhar em direcao a um objetivo
comum.

Gerenciamento do escopo do projeto: refere-se a garantir que cada projeto inclua todo e somente
o trabalho identificado no inicio do projeto, em vez de permitir que o escopo do projeto se expanda
com o passar do tempo.

Gerenciamento do cronograma do projeto: refere-se a manter um cronograma preciso e atualizado
de eventos para cada projeto, incluindo imposicdo de responsabilidade e ajuste de prazos
conforme necessario.

Gerenciamento de custos do projeto: refere-se ao planejamento, orcamento e controle dos
aspectos financeiros de cada projeto, a fim de manter os custos de mao-de-obra, materiais e
equipamentos sob o orcamento inicialmente aprovado.

Gerenciamento da qualidade do projeto: refere-se ao estabelecimento de politicas e objetos de
qualidade no inicio de cada projeto, para que verificacdes recorrentes possam ser feitas para
garantir que o projeto atenda as necessidades de todos.
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Gerenciamento de recursos do projeto: refere-se a delegacao de tarefas especificas aos membros
da equipe do projeto de uma maneira que utiliza conhecimento, experiéncia e habilidades da
maneira mais metodica.

Gerenciamento das comunicagées do projeto: refere-se a determinagcdo da maneira mais eficiente
de distribuir, monitorar, controlar e armazenar informacdes em torno do projeto com todos os
envolvidos.

Gerenciamento de riscos do projeto: refere-se a realizacdo de um plano de gerenciamento de
riscos para cada projeto, identificando, analisando e controlando os riscos e estabelecendo um
plano de resposta para resolver os problemas que possam surgir.

Gerenciamento de compras do projeto: refere-se a obtencao dos produtos ou servicos necessarios
para concluir o projeto. Os subconjuntos nessa area de conhecimento incluem planejamento de
compras, planejamento de solicitacdes, selecdao de fontes, administracdao de contratos e
encerramento de contratos.

Gerenciamento das partes interessadas no projeto: refere-se a identificacdo de todas as pessoas
ou equipes envolvidas no projeto, qual o papel que elas desempenhardo, quais sao suas
expectativas e quais estratégias de gerenciamento serao empregadas.

2.2.2 Gestao de Projetos Inovativos

A inovacao revolucionaria cria um monopdlio legal e € util para obter vantagem
competitiva. A inovacao incremental estende esse beneficio. O aumento da acessibilidade a
fornecedores alternativos pela Internet esta intensificando a concorréncia global e incentivando
as organizacdes a otimizar os processos de inovagdo. As rapidas mudancas na tecnologia e nas
oportunidades de mercado significam que os processos de inovacao devem incorporar vinculos
dindmicos a inteligéncia operacional para um controle eficaz (MORITA, 1992).

Os modelos de inovagdo geralmente mostram uma alta taxa de mortalidade de ideias nos
estagios iniciais. Os recursos gastos neste front end difuso e arriscado sdo tipicamente
financiados como custo dos negocios e ndo como um investimento estruturado alinhado a
estratégia organizacional. Cooper et al (1993, 2001) desenvolveram uma abordagem geral para o
processo de desenvolvimento de novos produtos e relatam as praticas atuais para vincular
projetos a estratégia organizacional por meio do gerenciamento de portfolio. O gerenciamento de
cada estagio nao € prescrito, mas pode ser realizado usando técnicas tradicionais de
gerenciamento de projetos, especificando os portdes em cada extremidade de cada estagio para
iniciar e terminar.

As desvantagens dessa abordagem sdo que o processo € centrado no projeto e ndo esta
sincronizado com o calendario de negdcios para revisdes de aprovagao | aprovagéo ou avaliagdo
do nivel de financiamento, ndo € sincronizado com outros projetos para facilitar a comparacgao e
desvia a responsabilidade da inovacado para longe das pessoas que fardo isso acontecer em
sistemas que buscam recursos e que atendam a si proprios.

O desenvolvimento de software opera em um ambiente de rapida mudanca extensivamente
e frequentemente emprega abordagens que fixam datas de entrega, mas truncam a
funcionalidade. Isso foi bem-sucedido com clientes cativos, mas tende a ndo "encantar” eles. Os
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métodos de ondas continuas também ajudam ao permitir que detalhes sejam incorporados
imediatamente antes da execucao. No entanto, isso ainda pressupde um conhecimento geral das
atividades futuras durante o planejamento inicial e sua sequéncia.

De acordo com Joyce Wycoff, em uma edicao recente do Heads Up da InnovationNetwork!
e-newsletter, existem diferencas entre gerenciar um projeto comercial comum e gerenciar um
projeto de inovacao.

O gerenciamento de projetos é o mecanismo para implementar novas idéias e ha uma série
de ferramentas e técnicas que tornam esse processo mais eficaz. Na maioria das organizacoes,
ha um nivel relativamente alto de competéncia em gerenciamento de projetos, no entanto, a
compreensdo de como gerenciar um projeto de inovacdo nem sempre é tao clara. E importante
entender a distincao entre um projeto regular e um projeto de inovacao

Os projetos de inovacao tendem a comecar com objetivos vagamente definidos, as vezes
até ambiguos, que se tornam mais claros a medida que o projeto avanca. Os processos utilizados
sdo mais experimentais e exploratorios e raramente sequem rigidas diretrizes lineares.

As equipes precisam ser mais diversificadas e ter um nivel mais alto de confianca a medida
que exploram novos territorios onde o fracasso € uma possibilidade.

Com o fracasso como uma possibilidade embutida, as equipes de inovacdo estao mais
ativamente envolvidas com o gerenciamento de riscos e precisam aprender a falhar rapidamente
e falhar de maneira inteligente, a fim de passar para opc¢des mais atraentes.

Além disso, projetos de inovacao geralmente precisam ser vendidos a patrocinadores de
projetos e comités de financiamento, uma responsabilidade normalmente nao exigida de equipes
normais de projeto. Como projetos sao implementados por pessoas, a capacidade de colaborar e
trabalhar efetivamente em uma equipe € fundamental.

Excelentes gerenciadores de projetos honram e gerenciam solicitacdes, ofertas e
promessas. Eles se concentram nas questdes mais importantes e manipulam as prioridades, tém
0 que parece ser um senso de tempo inato, que vem da exploragao continua do clima de negdcios
e da compreensao das prioridades e preocupacoes dos outros. Os projetos geralmente envolvem
centenas de decisbes, um processo que pode ser perigoso e conflitante, um conjunto bem
desenvolvido de critérios para o projeto deve ser desenvolvido com antecedéncia. Projetos também
podem se arrastar sem ajustes e ajustes interminaveis. Uma vez que o fim é reconhecido, a
conclusao deve ser celebrada, independentemente de o projeto ser um sucesso ou fracasso.

Uma filosofia alternativa chamada TIPS (Time-Block Innovation Project System),
desenvolvida nos ultimos seis anos, abrange dez diferencas em relacdo as abordagens existentes:

1. Os projetos sempre comecam agora e sempre terminam quando o beneficio € recebido.
2. As metas de realizacao do projeto sdo sincronizadas com o calendario comercial.

3. O TIPS reconhece atividades de conquista e ndo, o que ajuda a criar motivacao e
urgéncia.

4. Os projetos sao monitorados e controlados em relacdo a maximizacao da entrega do
beneficio futuro estimado atualmente e ndo estdo alinhados aos planos e previsdes anteriores.
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6. Todo o custo e esforco do projeto passado sdo considerados afundados, ou na
terminologia atual, investidos em novos conhecimentos.

7. Os projetos de TIPS sao replanejados de uma base zero no final de cada bloco de tempo
para incorporar novos conhecimentos.

8. Cada projeto € revisado regularmente no contexto de portfolios de projetos e recebe
uma classificacao de prioridade exclusiva dentro da organizacao.

9. A alocacao de recursos € feita com base na classificacao de prioridades do projeto por
pessoal capacitado, e ndo através dos ditames de uma fungdo de planejamento central.

10. O TIPS reconhece, quantifica e padroniza as estimativas de risco.
11. As informacdes de DICAS sao formatadas para conveniéncia e uso pratico.

Os testes usando o TIPS em seis projetos-piloto concluidos em 2000 indicaram potencial
utilidade, mas também a necessidade de melhorar a formatacdo e a robustez para a
implementacdo do TIPS no software de planilha. A discussdo com mais de sessenta colegas
também indicou um potencial muito mais amplo para o TIPS do que o processo de inovagao
tecnologica pretendido. Sdo pequenas organizacdes que frequentemente estdo envolvidas em
projetos de inovacao e tém mais dificuldade em desviar recursos para gerenciar projetos.

2.3. Metodologia Agil

Nos anos 90, o desenvolvimento de software enfrentou um pouco de crise. Chamada de
"crise de desenvolvimento de aplicativos” ou "atraso no fornecimento de aplicativos”, a industria
percebeu que nao consequia avancar com rapidez suficiente para atender as demandas e
exigéncias dos clientes - o tempo estimado entre uma necessidade de negocios e uma aplicagao
real era de trés anos.

Os modelos de desenvolvimento tradicionais foram baseados em uma abordagem de linha
do tempo, em que o desenvolvimento aconteceu sequencialmente e o produto final ndo foi
revelado aos clientes até a etapa final. Isso deixou pouco espaco para a flexibilidade quando se
tratava de revisar revisdes e mudancas. Entdo, no momento em que uma aplicacao real foi
concluida, era altamente provavel que os requisitos e sistemas dos objetivos originais do projeto
tivessem mudado.

Com dinheiro e esforcos desperdicados, e até mesmo alguns projetos cancelados na
metade do caminho, os lideres profissionais da comunidade de software acharam que era hora de
uma abordagem nova e atualizada. Entdo, em 2001, reuniram 13 pessoas. Alguns deles ja
entendiam a ideia de um novo método de desenvolvimento de software. Todos ansiavam por
cimentar um processo que legitimava o que estava sendo praticado, e assim surgiu a criacao do
Manifesto Agil.

0 Manifesto Agil é uma declaragfio dos valores e principios expressos na metodologia Agil.
Composto por quatro valores fundamentais e 12 principios-chave, visa ajudar a descobrir formas
melhores de desenvolver software, fornecendo uma estrutura clara e mensuravel que promova o
desenvolvimento iterativo, a colaboracdo em equipe e o reconhecimento de alteracdes.
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De acordo com Shenhar (2013), os 4 valores principais que compdem o manifesto da
metodologia agil sao:

“Individuos e interacdes mais que processos e ferramentas”;
"Software funcional mais que documentagéo abrangente”;
“Colaboragéo do cliente mais que negociacdo de contratos”;
"Responder a mudangas mais que seguir um plano”.

No desenvolvimento agil, € utilizada uma abordagem de planejamento iterativa. Enquanto
no método tradicional todas as etapas do projeto sao documentadas detalhadamente, desde o
inicio até o fim do projeto, esse processo no método agil € realizado em etapas curtas, chamadas
iteragdes (SHENHAR, 2013).

Resumindo, metodologia agil € um tipo de processo de gerenciamento de projetos, usado
principalmente para desenvolvimento de software, onde demandas e solucdes evoluem através do
esforco colaborativo de equipes auto-organizadas e multifuncionais e seus clientes.

Decorrente dos valores e principios do Manifesto Agil, foi criado como uma resposta as
inadequacdes dos métodos tradicionais de desenvolvimento, como o método Waterfall.

Quando se trata de inovacdo em metodologia agil, entende-se como um conjunto de
processos de gerenciamento de projetos e desenvolvimento de softwares, procedimentos de
aquisicao ajustados, junto com politicas de Recursos Humanos e tratamentos organizacionais e
gerenciais de projetos (Takeuchi & Nonaka, 1986).

2.3.1. Agile Project Management

O gerenciamento agil de projetos é uma abordagem orientada a valor que permite aos
gerentes de projetos entregar trabalhos de alta qualidade e sdo considerados perfeitos para seus
stakeholders. Ndo € nada como a abordagem ardua, dispendiosa e propensa a erros no
gerenciamento de projetos, que produziu resultados inconsistentes durante anos.

O Agile Project Management reduz a complexidade ao quebrar o ciclo de muitos meses de
requisitos de construcao para todo o projeto, construindo todo o produto e depois testando para
encontrar centenas de falhas de produto. Em vez disso, segmentos pequenos e utilizaveis do
produto de software sao especificados, desenvolvidos e testados em ciclos gerenciaveis de duas
a quatro semanas (SHENHAR, 2013).

As metodologias ageis de gerenciamento de projetos podem ser tdo diversas e unicas
quanto cada equipe, mas os 12 principios devem sempre orientar as decisdes e o desenvolvimento
de produtos. De acordo com (SHENHAR, 2013), os 12 principios sio:

A maior prioridade € satisfazer o cliente por meio da entrega antecipada e continua de
solucdes. Abracar mudancas nos requisitos, mesmo no final do desenvolvimento, os processos
ageis aproveitam as mudancas para a vantagem competitiva do cliente. Entregar projetos com
frequéncia, de algumas semanas a alguns meses, com preferéncia pela escala de tempo mais
curta. Os membros da equipe de coordenacdo devem trabalhar juntos diariamente durante todo o
projeto. Construir projetos em torno de individuos motivados dando-lhes o ambiente e o suporte
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de que precisam e confiando neles para realizar o trabalho. A conversa face a face € o método
mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para e dentro de equipes diferentes. O produto
final é a medida principal do progresso. Processos ageis promovem o desenvolvimento sustentavel.
Todas as partes interessadas devem ser capazes de manter um ritmo constante indefinidamente.
A atencdo continua a exceléncia técnica e ao bom design aumenta a agilidade. Simplicidade - a
arte de maximizar a quantidade de trabalho néo realizado - € essencial. As melhores arquiteturas,
requisitos e projetos emergem de equipes auto-organizadas e auto-gerenciadas. Em intervalos
requlares, a equipe reflete sobre como se tornar mais efetiva, ajusta e ajusta seu comportamento
de acordo.

As equipes de autogerenciadas também sao conhecidas como equipes autdbnomas ou
empoderadas e representam uma abordagem radicalmente nova ao planejamento e gerenciamento
de projetos, a nogdo de autogerenciamento néo é nova (Trist e Bamforth, 1951).

A autogestao pode ser entendida como uma estratégia para aprender e melhorar a propria
equipe, pois ela pode influenciar diretamente a eficacia da mesma, o trabalho de melhoria e a
inovacao. Descobriu-se também que a autogestao resulta em funcionarios mais satisfeitos, menor
rotatividade e menor absenteismo (Cohen e Bailey, 1997). Outros também afirmam que as equipes
autogerenciadas sao um pré-requisito para o sucesso de projetos inovadores (Takeuchi e Nonaka,
1986). Além disso, fazer com que os membros da equipe tenham um treinamento cruzado para
realizar varios trabalhos aumenta a redundancia funcional e, portanto, a flexibilidade da equipe
em lidar com a escassez de pessoal.

2.3.2 Agile Project Framework

Agile € um termo abrangente para varias abordagens de desenvolvimento de software
iterativo e incremental, com cada uma dessas variacdes sendo sua propria estrutura Agile. Os
frameworks Agile mais populares incluem Scrum, Crystal, Dynamic Systems Development Method
e Feature-Driven Development. O Mendix, em particular, assina a metodologia Scrum (SHENHAR,
2013).

Embora cada tipo de metodologia Agil tenha suas proprias qualidades exclusivas, todas
elas incorporam elementos de desenvolvimento iterativo e feedback continuo ao criar um
aplicativo.

Um exemplo pratico de como a plicar o Agile Project Framework é um projeto de
implementacdo de software agil no governo dos Estado Unidos. Nessa estrutura agil de gestao da
inovacao observada no governo federal dos EUA da dividida em duas camadas: a primeira camada
- ou a base da estrutura - inclui politicas fundamentais que precisam ser adaptadas para mudar
o comportamento aprendido e as praticas para uma abordagem agil. pratica. A segunda camada
€ a camada de gerenciamento que inclui atividades de gerenciamento focadas em processos
inovadores e atividades de lideranca focadas em fornecer cobertura para todas as atividades de
gerenciamento.

Dentro do governo dos Estados Unidos, durante a presidéncia de oito anos do presidente
Obama, foi criado um novo programa chamado Presidential Innovation Fellows Programme (The
White House, 2015). Neste programa, os talentos de Tl foram recrutados "qualificados em
tecnologia ou praticas inovadoras para servir no governo federal para trabalhar em alguns dos

maiores e mais prementes desafios da nacao”.
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Um segundo tipo de politicas se concentra em politicas de aquisi¢do atualizadas que
permitem que as agéncias usem metodologias ageis quando escrevem Solicitagdo de propostas
de fornecedores. Como Mark Schwartz, diretor de informagdes dos Servicos de Imigracdo e
Cidadania dos EUA declarou publicamente, é importante que o governo "“compre equipes
competentes, em vez de comprar um produto. Usando Agile BPAs (Contrato de compra geral), os
fornecedores, que ja foram pré-aprovados nos cronogramas das agéncias, precisam mostrar
prototipos de seus produtos finais e concordar em entregar seus produtos usando metodologias
ageis com ciclos de sprint. Os BPAs ageis foram introduzidos usando o Guia de Contratacao
Modular do Escritorio de Gestdo e Orcamento (GAO, 2012; The White House, 2012a). Nesse
contexto, a expectativa € que as agéncias governamentais invistam em projetos e incrementos
menores e abram oportunidades para as pequenas empresas competirem por contratos
governamentais. Isso reduzira a exposicao ao risco e evitara custos irrecuperaveis de projetos de
“grande projeto”.

A camada de gerenciamento da estrutura de gerenciamento de inovacdo agil inclui
gerenciamento de processos e lideranca agil - como o guarda-chuva para facilitar todas as outras
atividades no framework.

Primeiro, a camada de processo inclui uma aplicacdo rigorosa de metodologias ageis. Um
primeiro passo importante € a pesquisa. As reais necessidades subjacentes do cliente sdo
pesquisadas usando métodos de exploracao qualitativa com grupos de foco, usuarios finais e
equipe da agéncia para entender quais produtos ou processos sao realmente necessarios. Essa
abordagem de design centrada no usuario ou no usuario se afasta dos requisitos de gerenciamento
de contratos e coloca os usuarios finais nos projetos em foco. Eles definem quais produtos eles
precisam e quais processos eles realmente usardo. Como Robert Read (2016), as equipes ageis
precisam fazer apenas perguntas abertas em vez de questdes de pesquisa métrica. A equipe de
pesquisa usa testes A [ B, pesquisas de no maximo nove usuarios e entrevistas presenciais. Depois
disso, um prototipo € construido rapidamente e, como parte do primeiro ciclo de sprint, os
desenvolvedores e parceiros de agéncias melhoram o produto de forma iterativa e, em sequida,
testam publicamente na chamada fase de "momento da verdade". Por fim, o produto totalmente
desenvolvido se torna operacional para todos os usuarios finais.

Robert Read se une a outras agéncias usando suas cinco linhas de negacios: 1) desenvolver
e construir produtos personalizados para agéncias, 2) desenvolver maneiras inovadoras de
comprar tecnologia, 3) fornecer plataformas que departamentos e agéncias podem usar, 4)
servicos de consultoria para agéncias implementarem suas proprias equipes de servicos digitais,
e 5) fornecer treinamento em técnicas modernas de servicos digitais. Uma funcdo de suporte é
fornecer suporte para redacao de contrato. Esse chamado "RFP ghost-writing" ajuda os gerentes
de contratos em nivel de agéncia a entender como incluir métodos ageis em RFPs e como
identificar fornecedores e contratos adequados. Caso as agéncias decidam usar os servigos do
18F para construir novos softwares, os contratos entre agéncias sao assinados com base em taxa
por servico.

No topo da camada de gerenciamento, a lideranca agil do governo € necessaria para
fornecer a chamada "cobertura aérea” para todas as atividades do topo. Além das atividades de
planejamento estratégico, a lideranca € responsavel pela integracdo das equipes de servicos
digitais, desenvolvedores de software e equipe de nivel de agéncia. A expectativa € criar uma hiper
transparéncia para promover valores e processos, apoiar politicas, fornecer suporte para que as
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equipes experimentem novos métodos ou alcance. Além disso, a lideranca é necessaria para
proteger a cultura da equipe e fornecer incentivos para talentos externos de Tl.

2.3.3 Scrum

Um método agil muito utilizado ¢ o Scrum, este é originario de um estudo feito por
Hirotaka Takeuchi e lkujiro Nonaka (1986). Nesta pesquisa, os autores chegaram na descricio de
seis elementos que junto "produzem um conjunto dinamico" que hoje sdo utilizados para o
gerenciamento de projetos.

Levando em consideracao a utilizacdo desse método, o Scrum deve ser leve, simples de
entender e extremamente dificil de dominar (VARGAS, 2016).

Dentro dos projetos o Scrum ¢é dividido em ciclos que sdo nomeados sprints ou também
conhecidos como iteragoes. Este € a representacao um Time Box no qual um grupo de processos
¢ realizado. Dentro das aplicagdes que serdo executadas em um projeto sao listadas, essa lista é
denominada Product Backlog. No inicio de cada Sprint é feita a Planning Meeting, reunido de
organizagao em que o Product Owner coloca quais sdo os pontos focais do Backlog e o time
seleciona aquelas que serdo implementadas nessa iteracdo e essas atividades vao para o Sprint
Backlog.

Todos os dias o time faz uma pequena reunidao denominada Daily Scrum, também
conhecida como Stand-up. Nessa reunido serao repassadas as atividades que foram completadas
no dia anterior, identificar os Blockers e colocar como prioridade as proximas atividades para este
dia (VARGAS, 2016).

No fim de cada Iteracao, o time identifica aquilo que foi realmente implementado no Sprint
Reviwe Meeting e na Retrospectiva, fazendo também o planejamento desse novo Sprint.

Ao trabalhar em sprints curtos, esse ciclo iterativo pode ser repetido até que itens de
trabalho suficientes sejam concluidos, o orcamento se esgote ou o prazo limite chegue. O impeto
do projeto € mantido e, quando o projeto termina, o Scrum garante que o trabalho mais valioso
seja concluido.

Isso contrasta fortemente com a abordagem em estilo cascata mais tradicional que corrige
o escopo do projeto antecipadamente, exigindo a criacdo extensiva de requisitos, analise e
documentacao do projeto antes que o desenvolvimento possa comecar. Atrasos e excedentes de
orcamento sao comuns, e a falha em priorizar o conjunto de recursos geralmente resulta em
produtos de baixa qualidade sobrecarregados com recursos que o cliente [ usuario realmente ndo
exige.

O Scrum € amplamente utilizado por equipes de desenvolvimento de software. De fato, &
a metodologia agil mais popular. De acordo com o 12° relatdrio anual do State of Agile, 70% das
equipes de software usam Scrum ou um hibrido Scrum. No entanto, o Scrum se espalhou para
outras fungdes de negocios, incluindo Tl e marketing, onde existem projetos que devem avancar
na presenca de complexidade e ambiguidade. As equipes de liderangca também estdo baseando
suas praticas de gerenciamento agil no Scrum, geralmente combinando-o com praticas enxutas
e Kanban (subgrupos de gerenciamento agil de projetos).
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O gerenciamento de projetos baseado na metodologia Scrum aborda a complexidade no
trabalho, tornando as informacdes transparentes, para que as pessoas possam inspecionar € se
adaptar com base nas condicdes atuais, e ndo nas condicOes previstas. Isso permite que as equipes
resolvam as armadilhas comuns de um processo de desenvolvimento em cascata:

Caos resultante da constante mudanca de requisitos;
Subestimacao de tempo, recursos e custo;
Compromissos na qualidade do software;

E relatdrios de progresso imprecisos.

E necessaria transparéncia de termos e padrdes comuns no desenvolvimento do Scrum
para garantir que o que esta sendo entregue seja o que era esperado. A inspecao frequente garante
progresso e detecta variacdes desde o inicio, para que os ajustes possam ser feitos rapidamente.
Os eventos Scrum mais comuns para inspecdo e adaptagado sao: Planejamento da Sprint, Scrum
diario ou "Stand Up", Revisdo da Sprint e Retrospectiva da Sprint.

3. METODO

3.1.Caracterizagdo da Pesquisa

Com base em Cassiano (2009), essa pesquisa pode ser caracterizada sob diferentes
formas, como descrito nos paragrafos a sequir.

Do pondo de vista de sua natureza sera um diagnostico ja que pretende demonstrar como
a metodologia agil pode ajudar na gestdo de projetos de inovacdo dentro de uma empresa de
tecnologia.

Quanto a forma de abordagem do problema, sera uma pesquisa quantitativa ja que o
objetivo € compreender os fendmenos através da coleta de dados narrativos, estudando as
particularidades e experiéncias individuais.

Do ponto de vista de seus objetivos € exploratoria ja que envolve o levantamento
bibliografico, pesquisas com empresa que tiveram, ou tém, experiéncias praticas com o problema
pesquisado e analise de exemplos que estimulem a compreensao.

Como procedimento técnico essa pesquisa usara a pesquisa bibliografica e pesquisa
documental. A pesquisa aqui pretendida € essencialmente teorica e feita a partir da literatura
académica disponivel, livros e artigos, e também em documentos publicados em outros formatos,
como apostilas, web blogs, webnar e cursos disponiveis na intranet de uma grande empresa do
setor de tecnologia e inovacao.
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3.2.Instrumentos de coleta e analise dos dados

Por ser um estudo tedrico, a coleta de dados ocorrera em duas frentes, a primeira
bibliografica, a sequnda documental, detalhadas a sequir.

A pesquisa bibliografica sera utilizada na base de dados da scielo, do scopus, portal de
periodicos da Capes e Elsevier. Utilizando as palavras-chaves agile, scrum, agile projects,
inovacao, gerenciamento de projetos, projetos de inovacao, entre outras. Sendo foram
encontrados 18 artigos pesquisados entre os dias 7 e 21 de Marco de 2019.

Destes foram selecionados 3 artigos da Scielo, 10 do Elsevier, 2 dos periddicos da Capes,
2 do Scopus e 1 encontrado em bases de dados da biblioteca da universidade. Filtrados dentre 30
possiveis artigos encontrados nos portais acessados.

Para pesquisa documental, o procedimento de coleta de dados foi a partir de pesquisas na
intranet de uma empresa de tecnologia. Pesquisadas as palavras-chave agile, scrum, agile
projects, inovagao, gerenciamento de projetos e projetos de inovacao. Foi encontrada a fonte Agile
Academy, uma série de documentos utilizados para realizacdo de cursos de especializacao.
Utilizando principalmente os arquivos Taste of Agile, Agile Operations Fundamental e Agile
Program Fundamentals.

A analise deste trabalho foi realizada através de conteudo, impactos, identificacao das
dificuldades de utilizacao, vantagens e desvantagens que as metodologias trouxeram, entre outras
formas de entender a metodologia agil na gestdo de projetos de inovacdo. Os textos selecionados
serao estudados a fim de identificar dimensdes comparativas, sendo elas: integracao do projeto;
escopo do projeto; tempo do projeto; custos do projeto; qualidade do projeto; recursos humanos
do projeto; comunicagbes do projeto; riscos do projeto; aquisicoes do projeto, e partes
interessadas do projeto.

4. ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Com o objetivo de comparar os métodos ageis apresentados neste trabalho e o PMBOK
(PMI, 2014), foi criado a tabela 1 com a divisdo por areas de conhecimento e respectivos
processos, similar ao disposto no PMBOK (PMI, 2014), por ser conhecido e formalmente
documentado, no intuito de facilitar o entendimento e a comparacao.

4.1 Vantagens e desvantagens das metodologias classicas de gestdo de projetos

O Project Management Institute (PMI) é uma associacdo profissional que recruta
profissionais voluntarios para criar os padrdes para o PMBOK. O PMI foi formado em 1969 pelos
lideres dos EUA nas industrias de construcdo, defesa e aeroespacial para promover o
reconhecimento do profissionalismo no gerenciamento de projetos. Hoje o PMI tem capitulos em
todo o mundo. O PMBOK é frequentemente relacionado ao método Waterfall, que ¢ uma
abordagem sequencial (néo iterativa) para o desenvolvimento de software.

PROS:

Funciona bem para projetos que tém requisitos claros e poucas chances de mudanca.
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A previsao pode ser feita ao longo do projeto, oferecendo ao cliente uma compreensao do escopo,
custo e cronogramas.

CONTRAS:

E um desafio para projetos complexos, com mudancas constantes, pois 0s custos e os impactos
no cronograma podem ser significativos.

A integracado geralmente ¢ feita no final do processo, o que pode causar dificuldades se as
suposicOes estiverem erradas ou se houver problemas desconhecidos.

4.2 Vantagens e desvantagens do Scrum

Na virada do século 21, a ascensao da Internet iniciou uma corrida de inovacdo sem
precedentes em Tl. Logo ficou claro que era necessaria uma abordagem mais flexivel para o
gerenciamento de projetos. Em 2001, o Manifesto Agil foi endossado e a Alianca Agil foi criada
logo depois para incentivar, promover e selecionar recursos para a ado¢dao do método. Embora
existam varios tipos de pratica sob o guarda-chuva do Agile, o Scrum € o mais popular atualmente.
Deve-se observar que uma funcdo de gerente de projeto ndo existe no Scrum, pois a
responsabilidade é distribuida por uma equipe de Product Owner (Customer), Scrum Master
(Coach / Facilitador) e Development.

PROS:

O cliente vé um progresso tangivel no final de cada iteracdo, em vez de ter que esperar até o final
do projeto;

O Agile geralmente pode absorver facilmente as alteracdes de requisitos devido a sua natureza
iterativa. A fluéncia do escopo geralmente ndo € um grande problema.

CONTRAS:

O Agile foi criado especificamente para o desenvolvimento de software. Houve resultados variados
ao expandi-lo para projetos que nao sao de software;

E um recurso intensivo para a equipe do projeto e particularmente desafiador para o cliente que
se espera que esteja disponivel e participe ativamente durante todo o projeto. Outros desafios
surgem para equipes geograficamente dispersas.

A metodologia que vocé escolher dependera, em ultima analise, das necessidades do seu
projeto. Pode até fazer sentido considerar uma abordagem hibrida. A Ninestone pode ajuda-lo a
avaliar suas opcoes e fazer a escolha mais apropriada para o seu projeto. Uma vez tomada a
decisao, podemos fornecer a experiéncia necessaria, que pode fazer a diferenca entre um projeto
executado sem problemas e um projeto mal implementado.
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4.3 Comparacao

A tabela 1 apresenta um quadro resumo/comparativo entre o gerenciamento de projetos
tradicional e agil, considerando as areas de conhecimento do PMBOK (PMI, 2014). Na analise
desta tabela existem dados retirados de uma empresa de tecnologia que realizou a implementacao
de técnicas de gestdo de projetos ageis no ano de 2017 e que teve termino no inicio do ano de

2018.

Os dados apresentados demonstram a melhora das métricas envolvidas com algumas das
areas do conhecimento apresentadas pelo PMBOK.

TABELA 1 - Quadro comparativo entre gerenciamento tradicional e agil

de vida.

Areas do . N . .
Gerenciamento Tradicional Gerenciamento Agil
processo
Bem definido nas fases iniciais do | Definido em alto nivel e os requisitos
Escopo projeto e formalizado através de Work | sdo priorizados e definidos de forma
Breakdown Structure. iterativa.
Temoo Cronograma  detalhado  para  a | Cronograma orientado a produto com
P realizacdo do projeto. entregas a cada 2 semanas.
: . . Precisa de maior controle em funcao
Monitoracdo das alteracdes para que . . «
Custo . . da rapidez na incorporacdo de
nao afete o custo planejado. ~
alteracaes.
. Processos de verificacao e validacao e | Programa em pares,  testes
Qualidade : . .
plano de testes. incrementais e refatoracao.
: Analise de riscos durante todo o ciclo :
Riscos Mesmo conceito.

Comunicacao

Documentado e formal.

Implicita, interpessoal e colaborativa.

total do projeto pelo gerente.

Recursos . - Confianca nos membros da equipe e
Papéis claros e bem definidos. . .
Humanos ambiente colaborativo.
Aquisicio Controle por contrato e escopo bem | Presenca do cliente, pouca
quisie definido e documentado. documentacao.
« Plano do projeto detalhado e controle | Plano do projeto evolutivo. Gerente do
Integracgao

projeto atua como facilitador.

De acordo com Fitsilis (2008) os métodos ageis possuem uma énfase nas areas do
conhecimento abaixo:

e Gerenciamento do Escopo, com énfase no gerenciamento dos requisitos, no
gerenciamento tradicional o principal objetivo € detalhar todo o escopo no inicio do projeto, com
a WBS (Work Breakdown Structure), ja o método de gerenciamento agil o objetivo é detalhar o
melhor possivel, para entendimento das necessidades do negocio e do trabalho.
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Gerenciamento do tempo: Como demonstrado na figura 2, retiradas de dashboards produzidos
através de métricas de um time que estava transicionando para a metodologia agil, a diminuicao
de tempo de dezembro de 2017 para outubro de 2019 ¢ de 78.8%.

Figura 2 - Média de tempo de ciclo por més
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Fonte: Produzido pelo autor

Gerenciamento dos Recursos Humanos, com énfase no time de trabalho, confianca.

Gerenciamento da Qualidade, na maioria das vezes ndo formalmente documentados, porém com
0 uso de padrdes, testes e revisoes frequentes.

Gerenciamento do Risco, ndo sendo gerenciado explicitamente.

Gerenciamento de Comunicacao, foi realizado uma pesquisa de satisfacdo dos funcionarios na
empresa que estava implementando as metodologias ageis e obteve-se o resultado mostrado na
figura 3 a sequir.
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Figura 3 - Média de satisfacao interna
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Considerando que a implementacao foi iniciada no més 4 de 2017 e foi dada como
finalizada no més 1 de 2018, a melhora da satisfagdo dos funcionarios € de 26.6%, da pontuacao
3.67 ao maximo de 5.

e Gerenciamento dos custos, sendo realizadas apenas estimativas durante a fase de
planejamento, no gerenciamento tradicional as modificagfes sdo criticas e impactam todo o
projeto, no gerenciamento agil as modificacdes sdo incorporadas nas proprias iteracoes e alinhada
com o cliente, possuindo maior flexibilidade, porém com a abertura para de uma variacao
significativa para o custo final.

e Gerenciamento das Aquisicdes, nao incorporado as metodologias ageis, o processo de
aquisicao € evitado pela alta volatilidade dos requisitos, baixo nivel de documentagao e presenca
do cliente no time de projeto.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente, foi realizado um estudo apresentando os conceitos principais de inovacao,
PMBOK e os principios das metodologias ageis, mais enfaticamente o Scrum.

Posteriormente, foi realizada uma analise comparativa dos processos e area de
conhecimento do PMBOK com os métodos ageis no gerenciamento de projetos de em um geral
identificando os gaps, diferencas e similaridades.

Foi constatado que os métodos ageis permitem o desenvolvimento rapido e com qualidade
do projeto, reduzindo a burocracia, com um processo orientado a mudancgas e planejamento
simples, porém, analisando a tabela 1 pode-se observar que os métodos ageis nao definem as
caracteristicas necessarias para cobrir todos os aspectos do gerenciamento de projeto tradicional.
Esta situacdo era parcialmente esperada, pois os processos relacionados ao gerenciamento
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tradicional sao totalmente descritos e definidos, ao contrario do que € realizado com os métodos
ageis, sendo considerados empiricos. O que ndo era esperado antes da realizacao deste trabalho.
Acreditava-se que as metodologias ageis poderiam ser utilizadas sem as metodologias
tradicionais para o éxito do projeto.

Dessa forma, as duas linhas de trabalho possuem os mesmos objetivos, concluir o projeto
com a qualidade definida, no prazo e com a otimizacdo dos recursos. Ajustar e unir estas duas
metodologias € o grande diferencial para conquistar a exceléncia no desenvolvimento do projeto.

Ao concluir o trabalho e observando o objetivo planejado, que foi “Identificar como a
metodologia agil pode ajudar na gestdo estratégica de projetos de inovacdao em empresas de
tecnologia” pode-se concluir que este objetivo foi parcialmente atingido. O item que nao foi
conquistado é o relacionamento com projetos especificos de inovagado (JUSTIFICAR!!!).

Com relacdo ao objetivo especifico “Analisar e compreender o que é metodologia agil em
gestdo de projetos”, foi abordado e atingido no decorrer do capitulo 2 deste trabalho, assim como
o objetivo “ldentificar quais metodologias sdo mais utilizadas nas empresas de tecnologia”.

Os objetivos especificos “Analisar o mercado de empresas de tecnologia e sua demanda
por gestdo de projetos” e “Caracterizar as empresas de tecnologia” ndo foram atingidos ja que
este trabalho ndo focou em uma unica parcela do mercado, mas sim para qualquer empresa que
necessite de gerenciamento de projetos.

O ultimo objetivo especifico foi realizado no quarto capitulo deste trabalho na tabela 1,
Quadro comparativo entre gerenciamento tradicional e agil.

Para trabalhos futuros novos métodos hibridos com uma maior diversidade de solugdes
podem ser apresentados para aprofundar e atender as necessidades oriundas do gerenciamento
de projetos.
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