UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
INSTITUTO DE CIENCIAS BIOLOGICAS
DEPARTAMENTO DE FISIOLOGIA E BIOFISICA DA UFMG
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM INOVACAO TECNOLOGICAE
PROPRIEDADE INTELECTUAL

Luisa Emanuele Milagre

Metodologias ageis para a gestédo de projetos de P&D:

estudo piloto em umainddstria

Belo Horizonte
2021



Luisa Emanuele Milagre

Metodologias ageis para a gestéo de projetos de P&D:

estudo piloto em uma inddstria

Dissertacdo apresentada ao Programa de POs-
Graduacdo em Inovacdo Tecnologica e
Propriedade Intelectual da Universidade Federal
de Minas Gerais, como requisito parcial para a

obtencao do grau de Mestre.

Area de concentracdo: Gestdo da Inovacdo e

Empreendedorismo

Orientador: Rochel Montero Lago

Coorientador: Paschoal Bonadia Neto

Belo Horizonte
2021



Lilagre, Luisa Emanuele.

Metodologias ageis para a gestido de projetos de P&L: estudo piloto em uma
indistria [manuscrito] / Luisa Emanuele Milagre. - 2021

a8 f-il ;29,5 cm.

Orientador: Rochel Montero Lago. Co orientagio: Paschoal Bonadia Neto.

Dissertacdo (mestrado) - Universidade Pederal de Minas Gerais, Instituto de
Ciéncias Biologicas. Programa de Pos- Graduacio em Inovagio Tecnologica e
Propriedade Intelectual.

1. Inovagdo tecnologica. 2. Termologia da informacio e da comunicagdo. 3.
Gestdo de projetos. 1. Lago, Rochel Montero. II. Bonadia Neto, Paschoal. ITI.
Universidade Pederal de Minas Gerais. Instituto de Ciéncias Biologicas. IV.
Titule.

CDL: 6085

Ficha catalografica elaborada pela bibliotecaria Cleide Vieira de Faria - CEBE 6 - 2314




01/1272021 11.00 SENUFMG = 1108562 « Ala

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
INSTITUTO DE CIENCIAS BIOLOGICAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM INOVACAO TECNOLOGICA £ PROPRIEDADE INTELECTUAL

ATA DA DEFESA DA DISSERTACAO DE MESTRADO N2 142 DE LUISA EMANUELE MILAGRE

As 09:00 horas do dia 23 de novembro de 2021, em ambiente virtual, realizou-se a sessdo pliblica para a
defesa da Dissertagdo de LUISA EMANUELE MILAGRE. A presidéncia da sessdo coube ao PROF. DR.
ROCHEL MONTERO LAGO. QUIMICA/UFMG — ORIENTADOR. Inicialmente o Presidente fez a
apresentagio da Comissdo Examinadora assim constituida: DRA. JULIANA BARBOSA SALIBA,
BIOTECHTOWN: DR. OTTAVIO RAUL DOMENICO RIBERTI CARMIGNANO, PEDRAS
CONGONHAS; DR, FABIANO GOMES FERREIRA DE PAULA, QUfMlCA.-’UFMG — SUPLENTE; DR.
PASCHOAL BONADIA NETO, RHI MAGNESITA — COORIENTADOR e PROF. DR. ROCHEL
MONTERO LAGO, QUIMICA/UFMG — ORIENTADOR. Em seguida, a candidata fez a apresentagio do
trabalho que constitur sua Dissertagdo de Mestrado, intitulada “Metodologias dgeis para a gestao de projetos
de P&D: estudo piloto em uma indistria™. Seguiu-se a arguigdo pelos examinadores ¢, logo apos, a Comissio
reuniu=se, sem a presenga da candidata ¢ do piblico ¢ decidiu considerar aprovada a Dissertagdo de
Mestrado. O resultado final for comunicado publicamente 4 candidata pelo Presidente da comissio. Nada
mais havendo a tratar, o Presidente encerrou a sessio ¢ lavrou a presente ata que, depots de lida, se aprovada,
serd assinada pela Comissdo Examinadora. Belo Horizonte, 23 de novembro de 2021.

Documento assinado eletronicamente por Paschoal Bonadia Neto, Usudrio Externo, em 26/11/2021,
as 11:26, conforme horério oficial de Brasilia, com fundamento no art, 5% do Regretg n® 10 543, ge
A3 de novembro de 2020

Documento assinado eletronicamente por Juliana Barbosa Saliba, Usuaria Externa, em 29/11/2021,
as 11:10, conforme harério oficial de Brasilia, com fundamento no art, 5° do Decreto n® 10.543, ce

Documentao assinado eletronicamente por Rochel Montero Lago, Professor do Magistério Superior,
em 29/11/2021, as 11:28, conforme horirio oficial de Brasilia, com fundamento no art, 5% do

Documento assinado eletrenicamente por Ottavio Raul Domenico Riberti Carmignano, Usudrio
Externo, em 29/11/2021, as 15:58, conforme hordrio oficial de Brasilia, com fundamento no art. 5¢

do Recretone 20543 do 13 de novembro de 2020

A autenticidade deste documenta pode ser conferida no site

§ https://seiufme brisei/conirolador externo.php?

-~ acag=documento conferirfid orggo acesso externo=0, informando o codigo verificador 1108682 e
B o codigo CRC 74E6FD24,

Referéncia: Processo n® 23072.261197/2021-46 SEI n® 1108682



01/42/2021 10 59 SEVUFMG = 1108744 « Folna de Aprovagdo
.'.. ..‘...‘. ; 5 ..ql
LS, 27 o,

5(/ ] i
=) —= =
‘,. s, NG VTTA am(;\o:?
A e
“{Q{‘Qﬁjﬁ}"
UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS

INSTITUTO DE CIENCIAS BIOLOGICAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM INOVAGAO TECNOLOGICA E PROPRIEDADE INTELECTUAL

Tk

\

FOLHA DE APROVACAO

“METODOLOGIAS AGEIS PARA A GESTAO DE PROJETOS DE P&D: ESTUDO PILOTO EM UMA INDUSTRIA”

LUISA EMANUELE MILAGRE

Dissertagiio de Mestrado defendida e aprovada, no dia 23 de novembro de 2021, pela Banca Examinadora
constituida pelos seguintes membros:

PROF, DR. ROCHEL MONTERO LAGO ~ ORIENTADOR
QUIMICA/UFMG

DR. PASCHOAL BONADIA NETO — COORIENTADOR
RHI MAGNESITA

DRA. JULIANA BARBOSA SALIBA,
BIOTECHTOWN

CR. OTTAVIO RAUL DOMENICO RIBERTI CARMIGNANO
PEDRAS CONGONHAS

Belo Harizonte, 23 de novembro de 2021,

Documento assinado eletronicamente por Paschoal Bonadia Neto, Usudrio Externo, em 26/11/2021,
fj} as 10:33, conforme herdrio oficial de Brasilia, com fundamento no art. 52 do Qegrate n° 10 543, de

2 Documento assinado eletronicamente por Juliana Barbosa Saliba, Usuaria Externa, em 29/11/2021,
l'_j} as 11:09, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamento no art. 5% do Degreto 0 10,543, de

Documento assinado eletronicamente por Rochel Montero Lago, Professor do Magistério Superior,

o [‘_'3 em 29/11/2021, as 11:28, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamento ne art. 5° do
esslnatuea

cletrdnica Decreto n? 10.543, de 13 de novembro de 2020,




0122021 1059 SEFUFKG = 1108744 = Folna de Aprovagis

lI I Documenta assinado eletronicamente por Ottavio Raul Domenico Riberti Carmignana, Usudrio
SEI, Il j Externe, em 29/11/2021, as 15:55, confarme hordric oficial de Brasilia, com fundamenta no art. 5%
mainatyen 4 Y o Recreton® 10,543 de 13 de novembro de 2020
cheirdnica -

Referéncia: Processa n® 23002, 261197/2001-46 SEin® 110874

hitps-isai,ufmg.br'salicertrelador.php facas=documanto_imprimir_web&acao_aorigam=arvare_visualizarkid_decumenio=117437Fdnfra_sisiama



Agradecimentos

Agradeco a Deus por estar sempre comigo, por guiar e iluminar todas as minhas
decisbes e por me dar coragem para enfrentar todos os desafios.

Aos meus pais Aldeci e Sandra e meu irméo Vinicius por terem me dado todo suporte
gue eu sempre precisei para trilhar minha carreira académica e profissional. Obrigada
também por terem me apoiado na maior das mudancas gue ja tive na minha vida, ter
vocés comigo, mesmo que de longe, foi essencial para ter continuado e agora

finalizado esta etapa da minha vida.

Ao Tulio, por ser a minha inspiracéo pessoal e profissional. Obrigada por tudo que me
ensinou durante este projeto, por todo suporte e ajuda. Vocé me faz acreditar que sou
capaz, que posso encarar desafios ainda maiores, além de fazer o dia-a-dia mais leve

e mais alegre.

Ao Rochel, ndo apenas por ter me orientado durante esta jornada, mas também por
ter sido uma das grandes influéncias na forma como eu enxergo a quimica, a inovacao
e 0 meu papel no mundo. Que mais professores e pesquisadores tenham esta

capacidade de influenciar seus alunos a serem protagonistas de suas carreiras.

A RHI Magnesita e a todos com quem trabalhei. Sou grata por todos os desafios,
aprendizados e licdes aprendidas; elas serdo essenciais nos meus proximos passos.
Agradeco especialmente ao Paschoal, idealizador e coorientador deste projeto.
Agradeco também a Ana Flavia, quem acompanhou todo o desenvolvimento do
projeto e me ensinou grande parte do que aprendi. Gratiddo também a Gabriela, ao
Guilherme e todos os demais pesquisadores e colaboradores da empresa que foram
impactados por este projeto e que também me impactaram durante esta jornada.

Por fim, agradeco a UFMG, todos os professores do Mestrado em Inovagao
Tecnoldgica e todos os colegas com quem compartilhei esta trajetéria, em especial 0

Rafa e o Vitor. Agora é hora de tracar novos caminhos e voar mais longe.



RESUMO

Metodologias &geis de gestdo de projetos sdo um conjunto de principios, frameworks e
praticas que visam gerar mais valor para as empresas e para os clientes em um ambiente
inovador e mutavel. Estas metodologias originarias da indastria de software, podem
também ser implementadas em outros tipos de inddstria em seus projetos de P&D. Este
trabalho teve como objetivo conduzir uma implementacgao piloto de algumas metodologias
ageis no Centro de P&D da América do Sul da industria RHI Magnesita, lider global do setor
de refratarios. Foram conduzidos neste piloto 7 projetos de P&D, envolvendo 30
colaboradores da empresa, de diferentes areas, entre elas pesquisadores, PMO, technical
marketing, e product management. Este trabalho foi dividido em 4 principais etapas. A
primeira consistiu em um diagndstico para entender o atual sistema de gestdo de P&D e
seus problemas. A segunda foi a selecéo das ferramentas a serem implementadas a partir
dos gargalos identificados. A terceira etapa consistiu na implementacéo das ferramentas e
a quarta fase foi focada na avaliagédo dos resultados desta implementagao piloto. Ao longo
destas 4 fases foram feitas mais de 11 entrevistas, 40 perguntas enviadas em questionarios
e cerca de 150 reuniBes. A partir do diagndstico concluiu-se que 3 principais principios ageis
deveriam ser estimulados, sé@o eles: a comunicagado entre os stakeholders do projeto, os
processos iterativos e a autogestdo. Para trazer estes principios para os projetos piloto,
foram definidas e implementadas 4 ferramentas e boas praticas, o Project Model Canvas,
0 quadro Kanban, as reunibes de acompanhamento e as reunides com todos os
stakeholders. Os 4 métodos foram implementados em 7 projetos piloto. De acordo com 0s
pesquisadores estes foram os principais beneficios observados por eles ao implementar as
metodologias: transparéncia nas tarefas a serem feitas, discussao sobre os aspectos do
projeto, como risco, beneficios e entregas, validacdo da necessidade e relevancia do
projeto para a empresa, foco no cliente e nas suas necessidades, conceito do Fail-fast,
alinhamento e comunicacdo entre os stakeholders em relacdo as tarefas e proximos
passos, organizacdo das tarefas e fases do projeto, velocidade do desenvolvimento do
projeto e mudancas e adaptacdes nos proximos passos de acordo com os resultados
anteriores. Este trabalho servira entdo como base para que a empresa escalone estas
metodologias para todos seus projetos de P&D e podera servir também como guia para
outras industrias que queriam implementar o agil em seus projetos.

Palavras-chave: Metodologias Ageis, gestdo de projetos, Project Model Canvas,
Kanban, industria de refratérios.



ABSTRACT

Agile Project Management is a set of principles, frameworks, and practices that aims to
generate more value for the companies and their customers in an innovative and mutable
environment. These methodologies, originating from the software industry, can also be
implemented in R&D projects of other types of industries. This work had the goal to carry
out a pilot implementation of some agile methodologies on the South America R&D Center
of RHI Magnesita, the global leader of the refractory sector. It drove 7 R&D projects involving
30 workers from several departments, including researchers, PMO, technical marketing, and
product management. This work was divided into 4 main phases. The first one consisted of
a diagnosis to understand the current system of R&D projects management and its
problems. The second phase was the selection of tools to be implemented deriving out of
the bottlenecks identified. The third phase focused on the implementation of the tools and
good practices, and the fourth one was set out to evaluate the results of the pilot
implementation. In the course of these 4 phases, more than 11 interviews were conducted,
40 questions were sent in surveys, and about 150 meetings took place. Coming out of the
diagnosis, 3 main agile principles were defined to be encouraged: communication between
the stakeholders of the projects, iterative process, and self-management. In order to bring
these principles into the pilot projects, 4 tools and good practices were implemented: Project
Model Canvas, Kanban board, follow-up meetings, and meetings with all stakeholders.
These 4 methods were implemented in the 7 pilot projects. According to the researchers,
the main benefits observed using the methodologies were: transparency in the tasks to be
done; discussion about all aspects of the project, as risk, benefits, and deliverables;
validation of the need and relevance of that project to the company; focus in the customers
and their needs; fail-fast concept; alignment and communication between the stakeholders
related to the tasks and next steps; organization in the tasks and phases of the project; the
speed of the development of the project and changes and adaptations in the next steps of
the project according to the previous results. This work will be the basis for the scale-up of
these agile methodologies to all the R&D projects of the company and it also can be used

as a guide for other industries that decide to implement agile in their projects.

Keywords: Agile Project Management, Project Management, Project Model Canvas,

Kanban board, Refractory industry.
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1 Introducéo

1.1. Justificativa do trabalho

A Magnesita, desde a entrada da austriaca RHI em 2017, passou a ser lider
global da industria de refratarios, tornando-se a RHI Magnesita. Com este crescimento
e relevancia no mercado, a empresa se reestruturou e redefiniu sua estratégia de P&D
e inovagdo. Em 2019, a empresa elaborou um planejamento estratégico para a area
de inovacdo e definiu que até 2021, a alocacdo de recursos em projetos de P&D,
classificados como transformacionais, deveria subir de 15% para 30%. Além disso,
tinha-se o objetivo de aumentar o numero de projetos que tem seus produtos
implementados no mercado, visto que o valor que tinham até entdo, estava abaixo do
esperado pela empresa. Com isto, o desafio da empresa ndo era apenas aumentar o
namero dos projetos transformacionais, mas também melhorar sua gestdo, de forma
a diminuir o time to market (tempo de desenvolvimento de um produto até ele estar
pronto para ser langado no mercado), aumentar os lucros e aumentar o numero destes
projetos que sdo implementados no mercado, realizando, com sucesso, 0 caminho
completo do idea to market (processo completo de concepc¢éo de uma ideia até o seu
lancamento no mercado).

Os projetos de P&D demandam uma grande quantia de recursos financeiros das
empresas, sejam aplicados em capital intelectual ou estrutura fisica. Diferentes
estudos apontam a importancia da gestdo destes projetos de forma eficiente para
alcancar sucesso e, de fato, levar as inovacdes para o mercado (DAl e WELLS, 2004).
O gerenciamento de projetos eficiente e maduro tem como desafios o
desenvolvimento de produtos de forma rapida, a geracao de valor para o cliente e a
adaptabilidade as mudancas do mercado. Como alternativa para superar estes
desafios, surgem as metodologias ageis de gestéao de projetos (AMARAL et al., 2011).

O conhecido triangulo de ferro tradicional da gestdo de projetos, definido por
Martin Barnes em 1969, apresenta as trés principais variaveis que sao controladas em
um projeto, escopo, recurso e tempo. No gerenciamento de projetos tradicional, os
projetos tém o escopo fixo, ou seja, tém-se a clareza de todas as agfes e etapas que
serdo executadas, enquanto que O recurso e o0 tempo sao variaveis e se adequam
para atender o escopo que foi definido. J& no gerenciamento agil de projetos, ha uma

inversao deste triangulo. O recurso e o tempo passam a ser fixos, enquanto que o
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escopo é variavel. Para projetos de P&D, que tém carater inovador esta mudanga no
tridangulo faz muito sentido, visto que as acdes e etapas deste tipo de projeto sdo
dependentes dos resultados da etapa anterior e podem ser adaptados, para que se
alcance o objetivo final que tiver sido estabelecido no inicio, desde que o recurso
financeiro e o tempo néo ultrapassem o definido (OWEN et al., 2006; WEAVER, 2007).
Na Figura 1 sdo apresentados os dois tridangulos de ferro para o gerenciamento

tradicional e sua verséao invertida para o agil.

Figura 1 - Triangulo de ferro para os modelos de gerenciamento de projetos
tradicional e agil

Fixo Recursos

Escopo

GERENCIAMENTO
TRADICIONAL

Variavel Recursos

Fonte: Adaptado de Owen (OWEN et al., 2006).

A RHI Magnesita define 2 thresholds (valores estabelecidos como limite para
serem controlados) para o gerenciamento de seus projetos de P&D, o custo e o time
to market (tempo de desenvolvimento de um produto até ele estar pronto para ser
lancado no mercado). Entéo, analisando-se os triangulos, o gerenciamento agil ja faz
parte da rotina dos projetos da empresa, mas ainda faltam ter os métodos, ferramentas
e principios que se encaixem com estas definicbes para que as vantagens desta
metodologia possam ser obtidas por completo.

Diante deste cenario em meados de 2019 o centro de pesquisa passou pelo
trabalho de uma consultoria que teve como objetivo introduzir as metodologias ageis
de gestdo para os pesquisadores do CPgD. Este primeiro trabalho serviu para
comecar o0 processo de mudanca de cultura dos pesquisadores, mas ainda era
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necessario um projeto para conduzir a implementacédo piloto das metodologias ageis
de gestéo de projetos no P&D da RHI Magnesita na América do Sul. Por isto, em maio
de 2021 iniciou-se este trabalho que implementaria as ferramentas em escala piloto.
Entdo, a partir dos resultados do piloto, seria possivel planejar e executar o
escalonamento das praticas definidas para serem implementadas em todos projetos
de P&D do Centro de Pesquisas da América do Sul e também, expandir as praticas
para as unidades da América do Norte e Europa.

Além da relevancia deste trabalho para a empresa RHI Magnesita, observa-se
também sua relevancia para a literatura de gestédo de projetos. Existem muitos livros,
artigos e documentos detalhando a teoria do gerenciamento &agil de projetos. Porém,
de acordo com Guerra et al. (2016), durante uma revisdo sistematica da literatura,
existem poucos trabalhos que estudam a aplicacao destas metodologias na pratica no
Brasil. Amaral et al. (2011) confirmam esta realidade, afirmando que a auséncia de
exemplos reais é entendivel visto que o assunto é relativamente novo. Além disto, a
literatura existente foca na industria de softwares e ha uma grande escassez de
trabalhos aplicados em outros tipos de industria. Desta forma, é justificada também a

relevancia deste trabalho para a literatura da gestéo agil de projetos aplicada no Brasil.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste projeto € a implementacao piloto de metodologias ageis
de gestdo em projetos no setor de P&D da RHI Magnesita de Contagem MG e a
realizacdo de uma avaliacao dos resultados que essas metodologias podem trazer no

curto prazo.

1.2.2 Objetivos especificos

e Revisar a literatura e os estudos de caso a fim de selecionar ferramentas e
boas praticas dos métodos ageis para serem implementados no piloto.
e Realizar um diagnéstico do atual sistema de gestdo de P&D no Centro de

Pesquisas de Contagem. Neste diagnéstico, serdo avaliados como 0s
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principios das metodologias ageis faziam parte da cultura da area e seréo
identificados quais principios poderiam ajudar na solu¢do de problemas que
foram descritos.

e Construir um plano de agéo e conduzir a implementacao em projetos piloto das
novas ferramentas e boas praticas de gestéo agil, definidos no passo anterior,
em sete projetos piloto do Centro de P&D de Contagem.

e Avaliar o impacto da implementacao dessas metodologias ageis no curto prazo,
verificando se os principios foram, de fato, incorporados e se tiveram 0s
resultados esperados. Para isto, a principal forma de medir as mudancas sera

através de questionarios aplicados aos integrantes dos projetos de pesquisa.

1.3  Estruturacdo da dissertacao

Esta Secéo visa descrever como este trabalho esta estruturado, a fim de conduzir
e facilitar sua leitura.

No primeiro capitulo foram apresentados a justificativa e relevancia deste projeto
€ guais 0s seus objetivos, nas secdes, 1.1 e 1.2, respectivamente. O capitulo 2
apresenta o referencial tedrico. Nele, serd apresentado um detalhamento sobre o
gerenciamento de projetos (2.1), o gerenciamento agil de projeto (2.2), além das
ferramentas e boas praticas desta gestao que foram implementadas neste trabalho
(2.3).

Apés este referencial, que traz o embasamento teo6rico deste projeto, sera
definido, no capitulo 3, a metodologia do trabalho. Na sec¢éo 3.1 o detalhamento da
metodologia de pesquisa, pesquisa-acdo e nha secdo 3.2 a metodologia para
implementacéo do agil em suas quatro etapas.

O capitulo 4 traz os resultados e a discussao deste trabalho. A primeira Secao
(4.1) traz os resultados do diagnéstico que foi realizado como primeira fase pratica
deste projeto e deu base para as proximas etapas. Os resultados estdo apresentados
nas visdes de diferentes times envolvidos nos projetos, dos pesquisadores, do PMO,
do time de vendas e gerentes de portfolio.

A partir deste diagndstico, foi possivel construir planejar como aconteceria a
implementagdo. Nesta segunda fase foram definidas quais ferramentas seriam

implementadas, os projetos que fariam parte do piloto e o plano de acdo para a
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implementacgéo. Os resultados do planejamento da implementacao estdo descritos na
Secao 4.2.

A Secdao 4.3 apresenta os resultados da implementacéo quatro ferramentas e boas
praticas que foram implementadas durante este projeto, o Project Model Canvas, o
quadro Kanban, as reunides do acompanhamento da gestéo agil e as reuniées com
todos stakeholders.

Na Secédo 4.4 estdo apresentados os resultados da quarta fase, da avaliacdo dos
resultados para cada uma das ferramentas.

Por fim, as conclusdes deste trabalho serdo apresentadas no capitulo 5 e as
referéncias usadas como base do desenvolvimento do projeto, estdo apresentadas no

capitulo 6.
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2 Referencial Teodrico

Neste referencial teorico, serdo apresentadas as bases académicas para a
conducéao deste trabalho. Na Secéo 2.1, o foco sera o gerenciamento de projetos, bem
como sua definicédo e limitagdes. Na Secao 2.2, serdo apresentados 0s conceitos das
metodologias ageis de projetos e 0s seus principios guiadores. Por fim, na Sec¢éo 2.3,
serdo explicitadas as 4 ferramentas e boas praticas adotadas dentro das metodologias
ageis, sendo elas, o Project Model Canvas, o Kanban, as reunides de

acompanhamento semanal para a gestao e as reunides com todos stakeholders.

2.1 Gerenciamento de Projetos

Segundo a norma ISO 10006:2003 (ISO, 2003), um projeto é “um processo
anico, consistindo de um grupo de atividades coordenadas e controladas, com datas
para inicio e término, empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos,
incluindo limitagdes de tempo, custo e recursos. ”

Existem diversos tipos de projetos empresariais, como, por exemplo, projetos
de implementacgdes fabris, de simplificacdo de processos ou projetos de pesquisa e
desenvolvimento, conhecidos como P&D (PMI, 2013).

Os projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) entregam produtos e
solugcBes para o mercado. Entre as principais caracteristicas deste tipo de projeto,
tem-se a inovacao e, como consequéncia, suas incertezas, sejam elas, nas barreiras
tecnoldgicas, no interesse do cliente ou mesmo nas mudancas continuas do mercado.
Com isto, o desafio relacionado as estas incertezas esté na dificuldade de prever e
planejar com antecedéncia todos o0s passos a serem executados durante o
desenvolvimento do projeto (AMARAL et al., 2011).

O gerenciamento de projetos, conhecido como tradicional, ou cascata, €
descrito no PMBOK, Project Management Body of Knowledge. Neste guia estao
descritas as praticas, técnicas e ferramentas consideradas como normativas dos
conhecimentos da area. O gerenciamento tradicional foca no controle e planejamento
antecipado dos projetos, seja do seu escopo, tempo ou do custo, como apresentado
anteriormente no triangulo de ferro (PMBOK, 2013, OWEN et al., 2006). Porém, como
ja apresentado, quando se trata de projetos que desenvolvem tecnologias e produtos

inovadores, as incertezas tornam este processo de gerenciamento tradicional ineficaz.
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Tendo esta critica como base, alguns autores de gerenciamento de projetos comegam
a defender outra abordagem que se adeque melhor a projetos inovadores e a sua
mutabilidade. Esta nova abordagem é nomeada como Gerenciamento Agil de

projetos.

2.2  Metodologias ageis de gerenciamento de projetos

O gerenciamento agil de projetos foi criado na industria de softwares e se
consolidou com a publicacdo do Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software.
Este foi um documento escrito e assinado por profissionais da tecnologia da
informacgéo, que discordavam da aplicacdo das metodologias de gerenciamento
tradicionais para projetos que envolviam incertezas. Este documento foi um marco e
desencadeou diversas outras teorias e estudos que apoiavam esta nova metodologia
(BECK et al., 2001).

Apés a publicacdo do Manifesto Agil, que trouxe este novo conceito das
metodologias ageis para a ciéncia da gestao de projetos, diversos autores comecaram
a estuda-la. Eles apresentaram suas definicbes do que sdo as metodologias ageis
dentro de suas perspectivas e experiéncias. Entre os primeiros autores que definiram
esta metodologia, pode-se citar Highsmith (2004), Augustine (2005), Smith (2007) e
de Carlo (2004).

Conforto (2009), durante sua renomada dissertacdo de mestrado, analisou
todas estas definic6es descritas por estes autores e concluiu que todas apontam para
caracteristicas em comum, como o foco na equipe, a flexibilidade e a capacidade de
adaptacdo as mudancas. Com isto, Conforto (2009) traz a sua definicdo de
metodologias ageis e que também foi adotada na elaboracéo deste trabalho. Segue a

definicdo de gerenciamento agil de projetos:

‘O gerenciamento &agil de projetos € uma abordagem
fundamentada em um conjunto de principios, cujo objetivo é
tornar o processo de gestdo de projetos simples, flexivel e
iterativo. Busca adaptar as praticas de gestdo de projetos
existentes para aplicagdo em ambientes dindmicos de projetos
com especificidades regidas pela inovacéo, elevados niveis de
incertezas e complexidade” (Conforto, 2009, p.34)



21

O Manifesto Agil apresenta 12 principios que devem guiar a aplicacdo da
metodologia durante o gerenciamento de projetos (BECK et al., 2001). O texto foi
escrito baseado na industria de software, por isto estes sdo os produtos citados nos
principios. Apesar disto, todos estes principios podem ser pensados para outros
produtos que ndo sdo da industria de softwares. Amaral (2011) apresenta estes 12
principios ndo especificando qual é o produto que esta sendo desenvolvido durante o
projeto. Estes principios foram usados como base para este trabalho e estdo
apresentados abaixo na Figura 2. Cada um dos principios sera explicado

detalhadamente em seguida.

Figura 2 — Os 12 principios das metodologias ageis
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de Amaral 2011.
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Principio 1 Comunicagdo e alinhamento: Pesquisadores, gestores e

outras pessoas envolvidas devem trabalhar em conjunto.

Um dos principais principios do agil € o alinhamento e a constante interacéo
entre todos os envolvidos no projeto, sejam 0s gerentes, 0s pesquisadores e outras
areas como, por exemplo, vendas. Estas interacfes propiciam as tomadas de
decisbes alinhadas com as estratégias da empresa, com solu¢cdes que sejam
passiveis de serem desenvolvidas tecnicamente e ainda seguindo as demandas dos
clientes. Além disto, na abordagem agil a comunicacgéo deve ser pessoal, face a face,
aberta e efetiva (AUGUSTINE, 2005).

Segundo Lamim (2009) uma das principais causas de falhas na gestdo de
projetos é a auséncia de comunicacao, seja com fornecedores, entre os membros de
equipe e com os clientes. Esta comunicagéo deve estar presente em todas as fases
de desenvolvimento de um projeto de pesquisa, desde o planejamento, a execucao e
até a finalizac&do dos projetos.

Promover formas deste alinhamento acontecer faz com que o projeto seja
conduzido de acordo com todas as expertises, podendo ser adaptado as mudancas
que acontecem em todos setores, aumentando assim as chances de sucesso da
implementacéo dos produtos gerados nestes projetos (HHGHSMITH, 2004; BEGEL,
2007).

Principio 2 Iteracfes e entregas parciais.

O processo iterativo € uma das principais diferencas para a metodologia
tradicional de gestdo e uma das principais caracteristicas defendidas por todos os
autores do agil. O processo iterativo significa dividir o desenvolvimento em partes ou
pequenas entregas. Além disto, a principal caracteristica da iteracéo (significado:
entregar o projeto em partes e em cada uma delas validar as funcionalidades e
requisitos com o cliente (interno ou externo) a fim de ter o direcionamento se o projeto
esta indo para o lugar certo, antes que o projeto mova para a proxima fase) € que
cada uma destas partes, ou pequenas entregas deve ser validada com os
interessados antes de se iniciar a proxima entrega e ndo apenas entregar o produto

final apdés todo o desenvolvimento. Como ja mencionado, uma das principais
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dificuldades em se desenvolver projetos inovadores é o planejamento a longo prazo,
visto que tudo é mutavel.

O gerenciamento tradicional indica planejar todo o desenvolvimento de um
projeto antes dele iniciar, por outro lado, o processo iterativo busca dividir o
desenvolvimento do produto em partes. O planejamento da execucao de cada uma
destas partes deve acontecer apenas quando a Ultima tiver sido concluida e validada.
Estas revisdes e adaptacGes constantes permitem que as partes do produto sejam
entregues e validadas com os clientes (internos ou externos) orientando se o produto
realmente atende as necessidades do mercado. Desta forma, o objetivo do processo
iterativo € acompanhar se o projeto esté indo para o caminho certo e aumentar as
chances de sucesso dos projetos (AMARAL, 2011; HIGHSMITH, 2004,
GUERRA,2017; JOAQUIM,2011).

Principio 3 Autogestdo.

Na abordagem tradicional de gerenciamento de projetos, todo o controle de
todas atividades a serem executadas, seus detalhes e prazos estdo centradas em um
gestor de projetos (PMI, 2013). Porém, o que a metodologia agil enxerga nesta forma
de gestdo é uma falta de protagonismo e responsabilidade por parte dos integrantes
dos projetos, que ficam acomodados por terem apenas que entregar sua parte sem
Se preocupar em como aguela acao esta relacionada ao restante do projeto (AMARAL
et al., 2011).

Com isto, outro principio das metodologias ageis é a autogestdo. Cada pessoa
€ responsavel pelas suas préprias tarefas, tendo consciéncia do projeto como um todo
e dos impactos que suas entregas tém nas entregas do restante do time. Este senso
de auto-organizacéo, cria responsabilidade e disciplina em todos do time, que se veem
obrigados a serem mais engajados com o desenvolvimento dos projetos. Além disso,
a autogestao permite a antecipacao dos problemas e, consequentemente o fail fast
(ideologia que valoriza a experimentacdo e validagdes, para que seja possivel
identificar as falhas do projeto o mais rapido possivel e, desta forma é possivel
economizar recursos financeiros e tempo). (HIGHSMITH, 2004; BOEHM, 2004).
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Principio 4 Satisfacdo do cliente através de entregas continuas.

O cliente é um ator importante dentro da metodologia agil, ele deve estar
satisfeito e com suas necessidades atendidas. Na abordagem do gerenciamento
tradicional, hd apenas 1 entrega do produto no final do projeto. Como ndo ha nenhuma
validacéo do desenvolvimento do produto pelo seu usuario final durante as pesquisas,
muitas vezes o produto final ndo atende de fato as demandas do cliente. Esta
realidade gera quebras de expectativa de todos os lados e, também, falhas na
implementacéo dos projetos.

A forma que o agil viu de mitigar este problema é a apresentacéo das entregas
iterativas, que ja foram apresentadas como um dos principios, para os clientes e
esperar a validacéo deles antes de partir para a préxima etapa do desenvolvimento.
Desta forma é possivel gerar valor para o cliente e manté-lo interessado no produto e
no negécio (AMARAL et al., 2011).

Principio 5 Mudancas sdo bem-vindas.

O gerenciamento tradicional busca gerenciar o escopo do projeto, avaliando se
este esta seguindo o plano inicialmente estabelecido de forma rigida e dentro do
tempo e recurso definidos (PMI, 2013). Por outro lado, o gerenciamento agil gerencia
as mudancas e as adaptacfes que sao necessarias para que 0 projeto entregue o
valor que o cliente estd buscando. Desta forma, as mudancas séo algo normal em um
projeto mesmo em fases mais avancadas, jA que o foco principal ndo é seguir o
cronograma e sim entregar valor para o cliente. Para que as mudancgas sejam de fato
bem-vindas, é necessario que os lideres suportem seus funcionarios, para que estes
possam aceitar e propor as mudancas necessarias e foquem no valor gerado para o
cliente. (AMARAL et al., 2011; COLLYER e WARREN, 2009).

Principio 6 Estimular um ambiente com pessoas motivadas.
A cultura e o clima organizacional sdo caracteristicas importantes a serem

trabalhadas em lugares onde a metodologia agil é aplicada. Para que todos estes

principios sejam atendidos e resultados sejam gerados, € necessario que as pessoas
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envolvidas estejam motivadas e que o ambiente suporte esta mentalidade de
inovacédo, autogestéo e iteratividade (STRODE, 2009; AMARAL et al., 2011).

Principio 7 Pequenos resultados do produto séo a principal medida de

progresso.

Na metodologia de gestéao tradicional os resultados sdo medidos de acordo com
0 cumprimento de prazos, atividades e custos (PMI, 2013). Por outro lado, a gestao
agil mede o andamento e os resultados do projeto através das entregas parciais e do
“funcionamento” delas em cada etapa (AMARAL et al., 2011). Ou seja, cada pequena
entrega definida dentro do processo iterativo, apresentada e validada é a forma de
medir que o projeto esta caminhando de acordo com o esperado.

Principio 8 Desenvolvimento constante e sustentavel.

O foco deste principio é a salude dos colaboradores, nesta metodologia é
indicado que o trabalho deve manter um ritmo constante, de modo a evitar excesso
de trabalho no final do projeto (AMARAL et al., 2011).

Principio 9 Interacéo face-a-face.

Entende-se que a melhor maneira de comunicar informacfes, manter-se em

dia com as atividades e promover integracdo é através de reunides e encontros
presenciais (AMARAL et al., 2011).

Principio 10 Exceléncia Técnica acima de tudo.

O principal foco das metodologias ageis é a parte técnica do produto. Apenas
apos a validacdo dos aspectos técnicos, € que devem ser feitas melhorias no design
e outras adequacdes incrementais do produto. Tendo a exceléncia técnica como foco,
os problemas podem ser detectados mais rapidos e o fail fast ser aplicado (AMARAL
et al., 2011).
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Principio 11 Simplicidade.

Muitas vezes 0 gerenciamento de projetos € atrelado as burocracias e
processos complexos. Esta realidade faz com que os pesquisadores despendam
muito tempo e se percam dentro da gestdo de seus projetos. O principio da
simplicidade aplicado as metodologias ageis, visa focar na simplicidade dos processos
de gerenciamento de projetos, buscando, por exemplo, ferramentas e processos mais
visuais e de facil uso (HIGHSMITH, 2004).

Principio 12 Busca constante de efetividade.

De tempos em tempos, a equipe deve se reunir, avaliar seu desempenho e
procurar formas de se tornar mais efetivo, contribuindo também para a agilidade e
assertividade do time. (AMARAL et al., 2011)

Estes sao 12 dos principios que sdo comumente discutidos pelos autores que
estudam as metodologias ageis de gestdo de projetos. A implementacdo da gestao
agil, perpassa pela insercdo destes principios nos processos da empresa e na
mentalidade dos envolvidos dentro dos projetos. Os métodos ageis sédo formas de
trazer estes principios para dentro dos projetos. Existem alguns métodos bem
estabelecidos, principalmente na industria de softwares, como por exemplo o SCRUM,
Prince2 e XP (Extreme Programming) (SALAMEH, 2014). Além destes frameworks
aplicados principalmente a industria de softwares, pode-se citar outros metodos e
boas praticas que visam implementar os principios das metodologias ageis na gestao
de projetos das mais diversas industrias. Entre estas ferramentas e boas praticas tem-
se 0 Project Model Canvas, o Kanban e as reunides regulares (GUERRA, 2017).
Serdo apresentadas na proxima Secédo as ferramentas e boas praticas aplicadas a
este projeto e que visaram ser uma forma de implementar o agil e seus principios

dentro dos processos da empresa.
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2.3 Ferramentas e boas praticas das metodologias ageis

O objetivo desta Sec¢éao € apresentar as ferramentas e boas préticas que foram
implementadas neste projeto. Para cada uma delas foram explicitadas, as motivacdes
para o uso, algumas referéncias que sustentam os seus usos, além de explicacdes de
como aplicar estas ferramentas ou boas préticas ageis. Portanto, na Se¢fes 2.3.1 sera
descrito e explicado o Project Model Canvas, na 2.3.2, o quadro kanban, na secéo
2.3.3 reunides do acompanhamento da gestao agil, seguido das reunides com todos

stakeholders na 2.3.4.

2.3.1 Project Model Canvas (FINNOCHIO, 2013)

O conceito do “Canvas” foi criado por Alexander Osterwalder em 2004 durante
sua tese de doutorado. Seu proposito, ao criar o Business Model Canvas, foi
simplificar a estruturacdo de um modelo de negdcio de forma a fazé-lo visual e com
menos burocracia que os planos de negdcios tradicionais (OSTERWALDER, 2004). A
proposta do Canvas, de reunir as principais informacfes sobre um tema, gerando
clareza e organizacdo em 1 Unico quadro dividido em blocos, se expandiu para outros
fins e depois do Business Model Canvas, surgiram varios outros modelos de Canvas
sendo aplicados em diferentes necessidades e situagdes (BIAVA, 2018).

Dentre estes modelos, podemos citar o Project Model Canvas, criado por José
Finnochio. Baseado na sua experiéncia em consultorias e aulas de gerenciamento de
projetos, ele enxergou no Project Model Canvas uma forma de sanar alguns dos atuais
problemas existentes no gerenciamento de projetos. Segundo Finnochio, 0 nimero
de projetos nas empresas esta cada vez maior e envolvem cada vez mais
stakeholders de areas diferentes. Somado a isto, tem-se também a um ritmo acelerado
de mudancgas advindas do mercado, seja pelo dinamismo nos interesses dos clientes,
pelas tecnologias disponiveis ou ainda por novas estratégias da empresa
(FINNOCHIO, 2013).

Pode-se definir o Project Model Canvas como um modelo mental, baseado nos
principios da neurociéncia e do Design Thinking que responde as principais questdes
levantadas no planejamento e na execucdo de um projeto. Além disso, ele é
estruturado em 1 pagina e estimula a colaboracgéo e a interacao entre os stakeholders,

caracteristicas tao requeridas pela inovacéo e pelo mindset agil. De modo geral, o
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Project Model Canvas responde a 6 perguntas fundamentais dentro dos projetos, sao
elas: por qué, o qué, quem, como, quando e quanto. Dentro de cada uma destas
perguntas ha alguns blocos que ajudam a definir as informacdes e, além disso, ha
uma ordem de preenchimento a ser seguida, da primeira pergunta que deve ser feita
no planejamento de um projeto até a ultima delas. As informacdes devem ser
colocadas dentro dos blocos utilizando “post-its” fisicos ou virtuais. A ideia destes
pequenos quadros é fazer com que as respostas sejam as mais diretas e simples
possiveis. Além disso, como cada uma das informacdes € colocada em 1 post-it, a
ferramenta se torna bastante dindmica podendo alterar o quadro quando necessario,
removendo, editando ou adicionando novas informagdes/post-its tanto durante o
planejamento quanto na execucdo do projeto (FINNOCHIO, 2013). Na Figura 3 é
possivel observar a estrutura e a organizacao do Project Model Canvas contendo os
13 blocos de informacéo. O autor do Project Model Canvas disponibiliza 2 versdes do
modelo, portugués e inglés. Como este projeto foi desenvolvido em uma empresa

multinacional, foi utilizado o modelo em inglés.

Figura 3 - Project Model Canvas

Legenda
[ Porqué?
W o qué?
© Quem?

I Como?

Quando e
Quanto?

Fonte: Adaptado de Finnochio (2013).
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Na Figura 3, na primeira coluna (amarela) estao os blocos da primeira pergunta
fundamental, Por Qué, sendo eles Justificativas, Objetivo SMART e Beneficios. A
segunda pergunta, O Que, (coluna roxa) é formada por 2 blocos, o Produto e os
Requerimentos. A terceira pergunta, Quem, (coluna rosa) é formada pelos blocos
Stakeholders Externos e Time. Dentro do Como (coluna azul), estdo as Premissas,
Entregas e Restricfes. A ultima coluna (verde) responde Quando e Quanto, nela estdo
os blocos, Riscos, Linha do Tempo e Custos.

Serao apresentados agora quais informacgfes devem ser adicionadas em cada
um dos blocos.

e Justificativas:

Este bloco visa a entender as motivacdes daquele projeto, o porqué ele é
importante para a empresa, qual € o problema ou dor que ele ir4 solucionar, qual a
necessidade do mercado que sera atendida ou qual oportunidade inexplorada do
mercado que ele ird mirar. Enfim, de modo geral, nas justificativas deve-se aprofundar

0S reais motivos para se desenvolver o projeto em questao.

e Objetivo SMART:

Neste bloco deve ser inserido o objetivo do projeto, o que se pretende alcancar
ao final do desenvolvimento. Também pode ser visto como uma descricdo do sucesso
do projeto. Além disto, ha 5 caracteristicas que devem ser seguidas e sdo advindas
do acronimo SMART.

S significa especifico, do inglés specific.

M significa mensuravel, do inglés measurable.

A significa atingivel, do inglés attainable.

R significa relevante, do inglés relevant.

T significa temporal, do inglés time based.

Desta forma, o objetivo deve ser especifico, mensuravel, atingivel, relevante e

com tempo definido.

e Beneficios:
Neste bloco devem ser inseridos os beneficios que este projeto pode trazer
para a empresa ou para o cliente da empresa quando o objetivo for atingido. S&o

exemplos beneficios financeiros, de performance, sociais e ambientais.
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e Produto:

Este bloco representa o que sera entregue ao final do projeto. Em grande parte
dos projetos de P&D, sera adicionado a este bloco o produto que sera desenvolvido.
Mas, em alguns casos, o “produto” pode ser também um servico ou um processo que
foi aprimorado.

e Requerimentos:

Este bloco indica os requisitos ou requerimentos do produto, sendo eles
propriedades fisicas e quimicas, custos ou ainda algum resultado de teste ao qual o
produto sera submetido.

e Stakeholders externos:

Sao pessoas que estdo relacionadas ao projeto, mas nao trabalham
diretamente dentro do time. Como por exemplo, areas que estardo envolvidas apenas
em uma parte do desenvolvimento, consultorias, universidades ou startups parceiras.
Além disto, neste bloco devem ser adicionados os clientes do produto que sera

desenvolvido pelo projeto.

e Time:
S&0 as pessoas que de fato irdo desenvolver o projeto, incluindo time de
pesquisa, de gerenciamento, de vendas e operacdo. Deve ser colocado neste bloco,

0s homes e as funcdes ou areas de cada uma das pessoas.

e Premissas:
Neste bloco séo inseridas as verdades que sdo assumidas para que 0 projeto
alcance o sucesso. Caso estas premissas sejam comprovadas como falsas o projeto

tem de ser revisto para ser alterado ou cancelado.

e Grupos de entregas:

Com o intuito de acompanhar o desenvolvimento do projeto parte por parte, sao
definidas algumas entregas. Ou seja, quebra-se o0 que sera desenvolvido no projeto,
o produto, em algumas partes e cada uma delas deve ser entregue em uma data
especifica. Desta forma € possivel acompanhar se o desenvolvimento esta cumprindo
o que foi proposto em cada uma dessas fases e se 0 projeto esta indo na direcao

certa.
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e Restricoes:
Sao limitagbes internas ou externas que podem atrasar ou dificultar o
desenvolvimento do projeto. Podem ser limitag6es de tempo de maquina ou homem
disponivel para o projeto, de recursos financeiros, de dependéncias de outras areas

ou empresas ou mesmo disponibilidade de matérias primas.

e Riscos:
Sao eventos futuros e incertos que podem comprometer o andamento do
projeto. De modo geral o que pode acontecer, que esta fora do controle do time, que

pode impactar negativamente ou mesmo inviabilizar o projeto.

e Linha do tempo:
Para cada uma das entregas definidas, deve-se determinar uma data para sua
entrega. A apresentacdo desta informacao pode ser inserida no Project Model Canvas

no formato de uma tabela.

e Custos:
Devem ser adicionados aqui os custos totais do projeto e ainda algum gasto
especifico que deve ser monitorado durante o desenvolvimento do projeto
(FINNOCHIO, 2013).

Trabalhos recentes que aplicaram Project Model Canvas na gestédo agil:

Alguns estudos tém aplicado o Project Model Canvas na gestao de projetos e
analisado seus beneficios. Segundo Gruber (2020), o Project Model Canvas deu
suporte aos processos de gestdo da inovacao, atuando de forma relevante como
ferramenta visual para gestdo de projetos. Além disto, a metodologia é adaptavel as
diferentes necessidades dos projetos, caracteristica exigida pelos ambientes
dindmicos dos projetos de inovagédo. Segundo Carneiro Filho (2016), o Project Model
Canvas facilita o planejamento do projeto, pois além de promover a participacdo de
todos os envolvidos no projeto com suas exposi¢cdes de conhecimentos e pontos de

vista, ele proporciona uma réapida elaborac¢éo do plano de trabalho do projeto.
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2.3.2 Kanban

Como apresentado, o Project Model Canvas € uma metodologia utilizada
principalmente no planejamento e entendimento dos projetos. Ja para a fase de
acompanhamento do desenvolvimento deles, o Kanban € uma ferramenta agil que
pode ser aplicada. O Kanban € um método para definir, gerenciar e melhorar os
servicos através da organizacao das tarefas utilizando cartées em um quadro para

acompanhar o andamento do projeto (SALTZ, 2020).

O sistema Kanban foi criado no Japéo por Taiichi Ohno, entéo vice-presidente
da Toyota para o controle da producao da fabrica. O objetivo era que fosse produzido
apenas a quantidade certa, no lugar certo e na hora certa, ou seja o sistema Kanban
foi proposto para controlar a fabricagéo de mercadorias, a partir da relagdo demanda
e tempo (SUGIMORI, 1977). Inspirado nesta metodologia japonesa, David Anderson
(2007) escreveu seu livro popularizando o método para ser aplicado também no
gerenciamento de projetos (CAMARGO, 2019).

Anderson (2007) define 6 préaticas essenciais para o gerenciamento utilizando o
Kanban. Séo elas a visualizagdo, a limitacdo do trabalho em progresso (Work in
progress, WIP), o gerenciamento do fluxo, a explicitacdo de politicas, a

implementacéo de ciclos de feedback e as melhorias feitas colaborativamente.

e Visualizacdo: O quadro Kanban é uma das formas de apresentar o
trabalho que estd em progresso e com ele, é possivel fomentar as
préaticas seguintes.

e Limitagc&o do trabalho em progresso (Work in progress WIP): Como uma
forma de economizar tempo, recurso e de focar no servigo/produto que
precisa ser entregue, deve ser estabelecido um nimero limite de acbes
gue podem ser executadas simultaneamente. O objetivo € néo ter varias
atividades inacabadas em andamento e nada sendo entregue ao cliente.

e Gerenciamento do fluxo: O fluxo de trabalho em um sistema kanban
deve maximizar a entrega de valor, minimizar os prazos de entrega e ser

0 mais suave possivel.
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e Tornar as politicas/regras explicitas: As regras do processo precisam ser
simples, bem definidas, visiveis e devem ser aplicadas a todos o tempo
todo.

e Implementacéo de ciclos de feedback: Os ciclos de feedback em todas
as areas sao importantes para a evolucao do processo.

e Melhorar colaborativamente: todos sdo parte do processo, entdo deve-
se buscar a melhoria continua do processo contando com o0 apoio e
experimentacao de todos (ANDERSON, 2016).

A forma fisica de trazer todas estas praticas para o dia a dia do desenvolvimento
dos projetos é através do quadro kanban. Na Figura 4 é possivel observar um exemplo

de quadro kanban.

Figura 4 — Exemplo de quadro kanban

Fonte: Anderson, 2016

O quadro kanban é dividido em colunas que simbolizam o fluxo ou as etapas
pelas quais cada acgéo ira passar. Cada tarefa ou acao € representada em um cartao
e deve ser movida de coluna a coluna da esquerda para a direita até chegar na ultima,
indicando que a acéo foi finalizada (ANDERSON, 2016).

Para se criar um quadro kanban, o primeiro passo é identificar todas as etapas
pelas quais o projeto vai passar durante seu desenvolvimento. Uma alternativa que é
utilizada de forma bem comum € dividir o quadro nas seguintes colunas: To-do doing
e done, indicando o status de desenvolvimento de cada ag&o. Desta forma, as a¢gdes
que irao iniciar sdo adicionadas ao “to-do”. Quando elas sao iniciadas sao movidas

para o “doing” e quando séo concluidas sdo movidas para o “done”. Por mais que este
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seja um framework mais simples, ele pode ser aplicado a todos os projetos,
padronizando o uso da ferramenta em uma empresa. O quadro kanban dividido em

to-do, doing e done esta apresentado na Figura 5.

Figura 5 — Exemplo de quadro Kanban simples para gerenciamento de tarefas

TO DO DOING DONE

Fonte: Elaborado pela autora

Trabalhos recentes que aplicaram Kanban na gestéo agil:

Alguns trabalhos estudaram os efeitos da implementacdo do Kanban no
gerenciamento de projetos. Anderson (2012) apresentou que apO0s um ano da
introducédo da abordagem do kanban, o time estava apto para concluir o trabalho e
reduziram o tempo para concluir as tarefas, melhorando a produtividade dos
integrantes do time. Segundo Genari (2015), o kanban possui caracteristicas
fundamentais que promovem o desenvolvimento do time para o alto desempenho,

incluindo a clareza nos objetivos a serem alcancados e a eliminacao de desperdicios.
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2.3.3 Reunibdes do acompanhamento da gestao agil

As reunides rapidas semanais ndo estéo diretamente ligadas as praticas do agil.
Estas reunibes foram estabelecidas para que houvesse um acompanhamento bem
préximo aos pilotos por parte da equipe de gestao, para que fosse entendido como as
ferramentas estavam sendo utilizadas, os problemas e dificuldades que estavam
sendo enfrentados, além de buscar formas de melhorias para o desenvolvimento
deste projeto de implementacéo de metodologias ageis. Além disso, o objetivo destas
reunides € que os pesquisadores se acostumem com o uso da ferramenta e criem o
habito de atualiza-las regularmente, pensando nos préximos projetos quando o agil
for amplamente adotado em todos os projetos da empresa.

Por serem reunibes de acompanhamento com uma alta frequéncia, essas
reunides deveriam durar de 15 a 20 minutos trazendo assim a objetividade do agil
para esta reunido. Este tempo reduzido foi determinado porque mesmo ela ndo sendo
focada totalmente no desenvolvimento dos projetos em si, 0 pensamento agil deve

estar presente como forma de trabalho.

2.3.4 Reunides com todos stakeholders

Como ja apresentado, entre os principios e valores do agil, estdo as melhorias
na comunicacado e no alinhamento entre os times dos projetos além das tomadas de
decisGes mais rapidas, objetivando o fail-fast (SCHWABER e BEEDLE, 2001). Como
estratégia agil para trazer estes principios para os projetos, pratica-se as reunidoes
frequentes.

As reunides rapidas diarias surgiram no Scrum e sdo nomeadas daily stand-up
meetings. Os objetivos destas reunides sao alinhar e atualizar o time do andamento
do projeto, identificar e remover impedimentos no desenvolvimento do trabalho de
cada um, além de promover tomadas de decisfes rapidas (SCHWABER e BEEDLE,
2001). Entdo, nestas reunides rapidas responde-se as 3 perguntas “o que vocé fez
desde a ultima vez que conversamos? ”; “O que vocé vai fazer antes de voltarmos a
conversar? ” e “O que esta atrapalhando o seu trabalho?”. Estas reunides sao feitas
sempre no mesmo horario, duram 15 minutos e para deixar o processo mais rapido,

elas sdo feitas em pé, dando origem ao nome, daily stand-up meetings
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(SUTHERLAND, 2004). As daily stand-up meetings ndo foram implementadas com
todas suas caracteristicas mas serviram de inspiracdo para a ado¢cdo de reunides

frequentes com todo o time.

Trabalhos recentes que aplicaram as reunides frequentes na gestdo agil:

Alguns trabalhos estudaram a eficiéncia e eficacia destas reuniées no sucesso
dos projetos. Kauffeld (2012), conclui que os times que apresentam mais interacéo
voltada para resolucdo de problemas e planejamento de acdes, tém reunides mais
proveitosas. Pikkarainen (2008), concluiu que as reunides periddicas melhoram a
comunicacdo do time, atuando no alinhamento do que esta sendo requerido pelos
projetos, nas suas caracteristicas e as tarefas que precisam ser executadas.

Na industria de softwares, de onde a metodologia Scrum surgiu, 0s avan¢os nos
desenvolvimentos acontecem de forma muito rapida, sendo necessério atualizacdes
diarias. Porém, em uma industria de base, os avancos da pesquisa acontecem de
forma mais lenta. Por isso, reunifes diarias ndo sdo aplicaveis. Contudo, objetivando
trazer os beneficios que estas reunides geram, elas foram implementadas com uma
frequéncia diferente e personalizada para cada projeto a depender da necessidade,
podendo ser semanal, quinzenal ou mensal. Outros trabalhos também analisaram
projetos cujas reunibes envolvendo todo o time aconteceram em frequéncias
diferentes da diaria estabelecida pelo Scrum (RISING, 2000).
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3 Metodologia

Nesta Secéo 3 sera apresentada a metodologia de pesquisa aplicada no projeto
(3.1) e a metodologia que foi definida para ser seguida na implementacao do agil na

empresa (3.2).

3.1 Metodologia de Pesquisa

A metodologia de pesquisa aplicada neste trabalho foi a pesquisa-acéo. Este
termo é usado de forma genérica e descreve diversas abordagens focadas na
participacdo ativa na pesquisa, comumente ocorrentes em parcerias entre inddstrias
e universidades (COGHLAN, 2004; COGHLAN e BRANNICK, 2004). Apesar de
diversos autores, definirem diferentes subclassificacdes, todas elas tém pelo menos
trés caracteristicas em comum:

e Os alvos de pesquisa sdo 0s proprios pesquisadores ou estao
envolvidos com o pesquisador,

e A pesquisatem a intencdo de transformar algo e

e As informacdes ou dados sdo gerados a partir das experiéncias dos
proprios participantes (GRAY, 2012).

Entre as diversas abordagens defendidas por varios autores, a que foi utilizada
neste trabalho, foi a pesquisa-acdo externa. Nesta metodologia, o pesquisador nao
necessariamente ja faz parte do contexto profissional onde o trabalho esta sendo
conduzido, mas trabalha junto com os profissionais internos da empresa nas
mudancas necessérias (GRAY, 2012).

O processo da pesquisa-acao originalmente descrito por Lewin (1946) € ciclico
e envolve as etapas de planejamento, acdo, observacéo e avaliagdo. Como é possivel
observar na Figura 6, estas etapas podem acontecer em paralelo e sdo monitoradas

o tempo todo para que sejam feitos 0s ajustes necessarios.
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Figura 6 - Modelo de pesquisa-acéo

Planejamento Planejamento
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Fonte: Adaptado de Gray (2012).

O desenvolvimento deste trabalho se deu aplicando este ciclo continuamente.
Por exemplo, dentro da primeira fase do projeto, o diagndstico, as etapas aconteceram
da seguinte forma:
Planejamento: Decidiu-se conduzir o diagndstico através de entrevistas com 0s
envolvidos. Para isto, todas as perguntas utilizadas nas entrevistas semiestruturadas
foram planejadas previamente.
Acdo: Conducéo das entrevistas.
Observacao: Coleta de dados das entrevistas e organizagdo das informagbes
obtidas.
Avaliacao: Analise dos resultados nas entrevistas e discussdo com o orientador do
projeto.

Em seguida, outro ciclo se iniciava, voltando para a fase de planejamento, visto
gue a cada conjunto de entrevistas, os roteiros eram adaptados e melhorados. Os
mesmos quatro procedimentos dentro dos ciclos também aconteceram durante a

execucgao da implementacé&o do piloto.
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Para a coleta de dados foram utilizados um diario de acompanhamento de
todos 0s passos, entrevistas e questionarios e registros em video, visto que as
entrevistas do diagndéstico foram gravadas (GARY, 2012).

Como dito por Coghlan (2004), a pesquisa-acdo € comum em projetos
realizados em parceria entre industria e universidade. E importante destacar as
diferencas entre a pesquisa-acao e uma consultoria. Segundo Freitas (2010), estes
dois termos sdo confundidos equivocadamente e devem ser diferenciados quanto aos
seus objetivos e praticas. No Quadro 1, sdo apresentadas as principais diferencas

entre a pesquisa-acao e uma consultoria.

Quadro 1 — Diferencas entre a pesquisa-acao e consultoria

Pesquisa-acao Consultoria
Objetivo Contribuir com os Resolver um problema
avancos da ciéncia. pratico.
Embasamento: Requer um Se justifica por meio do
embasamento tedrico. empirismo.
Processo: Interativa e ciclica, com Linear e restrita, se
processos de limitando ao escopo do
aprendizado em equipe. contrato.
Conhecimento Capacita os membros no Conhecimento
adquirido: para a execucao das permanece com o
atividades. consultor.

Fonte: Adaptado de Freitas (FREITAS et al., 2010).

3.2 Metodologia para implementagédo das metodologias ageis

Nesta Secdo serd apresentada em detalhes a metodologia utilizada neste
trabalho. A metodologia do diagndstico sera apresentada na Secéo 4.1, a metodologia
para o planejamento da implementacdo na Secdo 4.2, a metodologia da
implementacdo na Secdo 4.3 e a metodologia da avaliagdo da implementacdo na
Secao 4.4.

A Figura 7 representa um esquema geral das quatro etapas que foram definidas

como a metodologia para a implementacao do agil nos projetos de P&D da empresa.
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Figura 7 - Esquema das etapas para implementacéo do agil
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Fonte: Elaborado pela autora

3.2.1 Metodologia do diagnostico (Etapa 1)

O diagnéstico do sistema de gestédo de projetos de P&D foi construido a partir
da avaliacédo de entrevistas e questionarios conduzidos com envolvidos nos projetos
da empresa. Todas as entrevistas foram realizadas de modo remoto, utilizando
ferramentas de video chamadas. As ligacfes foram gravadas e seus contetdos foram
transcritos para melhor avaliagcdo das informacdes contidas.

Em meados de 2019, a RHI Magnesita passou por uma consultoria com a
empresa Tropos Lab tendo como obijetivo introduzir as metodologias ageis para 0s
pesquisadores do CPqD. Este trabalho inicial foi importante para comecar a mudanca
de cultura na area. Apoés este trabalho de consultoria, houve um avanco em relacao a
percepcao dos pesquisadores sobre as metodologias ageis, mas ainda era necessario
conduzir a implementacdo passo a passo e acompanha-la com os pesquisadores.
Trabalho que seria realizado dentro deste projeto em questéo.

Por isto, a primeira agdo do diagnostico consistiu em 2 entrevistas com o
responsavel da empresa de consultoria Tropos Lab que realizou a introducdo das
metodologias ageis na RHI Magnesita. A visdo deste entrevistado foi importante para
comecar a entender como 0s pesquisadores e o time de gestdao eram antes desta
intervencéo e quais as mudancas foram observadas apos o fim das atividades.

ApOs essas conversas e entendimento das principais abordagens usadas pela
empresa de consultoria, os préximos passos foram algumas conversas com dois

representantes do PMO (Project Management Office) da RHI Magnesita. O objetivo
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destas entrevistas foi entender como os projetos séo gerenciados e planejados, suas
categorizacbes além dos gargalos existentes atualmente e da visdo dos
colaboradores do PMO em relacdo a organizacéo e aos pontos de melhora.

Apos esta primeira fase de entrevistas, foi feita uma apresentacéo parcial dos
resultados para os responsaveis da empresa e foram definidos os proximos passos
para a execucao do diagnostico.

Para continuar com o diagnostico, foram realizadas entrevistas com os lideres
do PMO e de P&D. O objetivo dessas conversas foi obter uma visdo mais sénior e
estratégica da area, entendendo quais as metas a longo prazo, os gargalos e a visdo
deles no geral de como é hoje o sistema de gestdo dos projetos de P&D. Com estas
duas entrevistas finalizou-se a etapa de entrevistas com 0s responsaveis pela gestao
dos projetos e iniciou-se, entdo, a etapa de entrevistas com o0s pesquisadores do
CPgD.

Nesta etapa foram realizadas entrevistas com cinco pesquisadores da
empresa. Os pesquisadores foram escolhidos pelo responsavel do PMO no
acompanhamento deste projeto. Eles foram definidos de acordo com suas areas de
atuacdo e tipos de projetos que eles executam, de forma a ter uma amostra
heterogénea. Todas as conversas foram extremamente importantes para que fosse
possivel formular as primeiras hipéteses que seriam entdo validadas com todos
pesquisadores através de um questionario.

Apos a série de entrevistas feitas foram estabelecidas hipoteses, relacionadas
aos principios das metodologias ageis. Para confirmar estas hipéteses foi formulado
um questionario contendo dezenove perguntas que foi enviado para todos os
pesquisadores do CPgD Contagem. O formulério foi respondido por doze dos treze
pesquisadores da unidade.

Além disto, foram feitas entrevistas com 1 representante do Technical
Marketing (responsaveis pelo contato técnico com o cliente externo) e com 2
representantes do Product Management (responsaveis pelo gerenciamento do
portfélio de produtos). Durante a execucao da fase do diagnostico, a area do Technical
Excellence and Solution era chamada Technical Marketing, por isto, estes dois nomes
se referem a mesma area, com mesmas fungdes, apenas como nomes que foram

trocados ao longo do trabalho.
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A partir de todas as informacdes coletadas, foi possivel verificar as hipéteses
relacionadas aos principios das metodologias ageis e tracar um retrato de como era o
gerenciamento do P&D até entéo.

Nos resultados do diagndstico néo serao trazidos os resultados individuais de
cada uma das conversas, mas sera apresentada a interpretacéo do conjunto de todas
as entrevistas, trazendo uma avaliagdo da RHI Magnesita baseada nos principios das

metodologias ageis que estavam presentes na empresa no periodo do diagndstico.

3.2.2 Metodologia do planejamento da implementacao (Etapa 2)

Na fase de planejamento trés acdes sao importantes, a escolha das
ferramentas e boas préaticas para serem implementadas, a escolha dos projetos para
fazerem parte do piloto e a definicdo do plano de acdo para implementar as
ferramentas selecionadas nos projetos escolhidos.

Comecando pela escolha das ferramentas, a partir os resultados do diagnostico,
foram primeiramente identificados os principios ageis que deveriam ser estimulados
na area. A partir destes principios foi feita uma revisédo da literatura e de estudos de
caso, para identificar quais ferramentas e boas praticas poderiam estimular estes
principios que foram identificados.

Apés a escolha das ferramentas, a segunda a¢éo importante foi a da escolha dos
pilotos. Dentre as estratégias possiveis, fez-se sentido para este projeto, buscar por
pesquisadores que haviam demonstrado interesse em inovacdo e também o0s
pesquisadores que se destacaram durante a consultoria realizada na empresa em
2019.

Por fim, para o plano de acao, foi criado um planejamento contendo todos as acdes,
seus objetivos, as prioridades, 0s responsaveis e 0s prazos. Foi feito um plano geral
e 0 mesmo foi personalizado para cada um dos projetos pilotos, contemplando suas

particularidades.
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3.2.3 Metodologia da implementacédo (Etapa 3)

3.2.3.1 Project Model Canvas

O esquema apresentado na Figura 8, indica como o Project Model Canvas foi

implementado para os sete projetos pilotos.

Figura 8 - Passo a passo da implementacao do Project Model Canvas
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Fonte: Elaborado pela autora

Durante a reunido de alinhamento com os pesquisadores, os mesmos definiram
guem eram as pessoas importantes para participar da discussao para preenchimento
da ferramenta. Era indicado para os pesquisadores, que definissem representantes
da &rea comercial, técnica, contato com cliente e gestores de portfolio (1).

Apds a reunido de alinhamento e com os envolvidos definidos, os
pesquisadores agendaram as reunides, de 1h, para a discusséo e preenchimento do
Project Model Canvas (2).

Durante a reunido, a autora dessa dissertacdo foi responsavel por orientar o
preenchimento, dando instru¢cdes de quais tipos de informacdo deveriam ser
debatidos e alinhados em cada um dos blocos. Os envolvidos discutiam as
informagdes bloco por bloco e os pesquisadores anotaram os pontos discutidos no
template do PowerPoint que estavam utilizando e que estava projetado na tela (3).
ApoOs a reunido e com todos os blocos discutidos e preenchidos, os pesquisadores
enviaram o Project Model Canvas via e-mail para todos os participantes da reunido
4).

Além disto, o documento era também anexado no sistema utilizado pela
empresa na gestdo dos projetos. Sendo assim, o objetivo de discussdo das
informacdes com mais areas envolvidas era alcancado, assim como deixar estas

informacdes transparentes e de facil acesso para todos os envolvidos (5).
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3.2.3.2 Kanban

O esquema apresentado na Figura 14 indica como o Kanban foi implementado

nos sete projetos pilotos.

Figura 9 - Passo a passo da implementacdo do Kanban
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Fonte: Elaborado pela autora.

Apés a discusséao e preenchimento do Project Model Canvas e da reunidao de
kick-off dos projetos. A autora deste trabalho foi a responsavel por criar uma equipe
no Microsoft Teams para cada um dos projetos (1). Em seguida ela agendou reuniées
com 0s pesquisadores responsaveis por cada projeto.

Durante esta reunido, a autora auxiliou os pesquisadores na criacdo do quadro
Kanban, usando a ferramenta Planner do Microsoft Teams. Durante as reunides, 0s
pesquisadores criaram cartdes referentes as primeiras tarefas do projeto. Além disso,
em cada um dos cartdes, além dos seus prazos e responsaveis, era definida a lista
de verificacdo, com as acdes destrinchadas em relacdo a cada tarefa. Apds esta
reunido, todos os outros stakeholders foram adicionados ao time para ter acesso as
atualizacdes do projeto (2).

Durante as reunides de acompanhamento da gestéo agil, (3) o quadro Kanban
era atualizado. Nestas reunifes, os pesquisadores podiam:

e concluir acdes da lista de verificacéo,

e mover cartdes entre as colunas to do, doing e done.

e adicionar novas acdes na lista de verificacao

e adicionar novos cartdes,

e adicionar anexos aos cartdes, como planilhas, imagens, apresentagoes, etc e

e adicionar comentarios com atualiza¢gbes de cada cartdo.
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Com o objetivo de gerar uma gestao transparente, os stakeholders do projeto
tinham acesso ao Kanban e podiam acompanhar as atualizacfes feitas (4). Além
disso, 0 quadro Kanban era utilizado nas reunides com todos stakeholders com o

objetivo de guiar as discussdes e obter as atualizacdes dos membros da equipe (5).

3.2.3.3 Reunides de acompanhamento da gestao agil

O esquema apresentado na Figura 10 indica como as reunides do

acompanhamento da gestéo 4gil foram implementadas nos sete projetos pilotos.

Figura 10 - Passo a passo da implementacao das reunides de acompanhamento da
gestao agil.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Na reunido do Kanban, a autora deste trabalho definia com os pesquisadores
o melhor dia/horario para as reunides e as agendava semanalmente (1). Durante estas
reunides semanais, 0s pesquisadores faziam as atualizagbes do Kanban, se
preparavam para as reunides com os stakeholders e discutiam o andamento da
implementacéo agil (2).

Esta foi uma acdo simples, mas imprescindivel para que fosse possivel
acompanhar a implementacdo, entender pontos para mudancas e melhoria, e,
observar os resultados que estavam sendo alcancados com a implementacdo das

metodologias.

3.2.3.4 Reunides com todos os stakeholders

O esquema apresentado na Figura 11 indica como as reunidées com todos 0s

stakeholders foram implementadas nos sete projetos pilotos.
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Figura 11 - Passo a passo da implementacao das reunides com todos os
stakeholders.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Na reunido de estruturagéo do Kanban, a autora deste trabalho definia com os
pesquisadores a frequéncia da reunido com todos os stakeholders. Em alguns
projetos, nos quais as atualizagdes aconteciam de forma mais frequente, as reunides
eram semanais. J4 os projetos que envolviam envios de amostra, dependiam de
laboratoérios externos ou haviam outros fatores que tornavam o desenvolvimento um
pouco mais lento, as reunibes eram mensais. Foi estabelecido que a frequéncia
deveria ser no minimo mensal (1).

Os pesquisadores agendaram as reunides recorrentes na frequéncia
estabelecida, convidando todos os stakeholders que foram mapeados no bloco
“Team” do Project Model Canvas . A duracédo das reunifes também variava em
cada projeto, de 30 a 60 minutos (2).

Como ja apresentado, durante as reunies semanais de acompanhamento da
gestao agil, os pesquisadores se preparavam para a reuniao com os stakeholders (3).

A dindmica dessas reunides variava dependendo das caracteristicas e do
estagio de desenvolvimento do projeto, mas sempre buscando responder as trés
perguntas, “o que vocé fez desde a ultima vez que conversamos?”; “O que vocé vai
fazer antes de voltarmos a conversar?” e “O que esta atrapalhando o seu trabalho?”.
Alguns pesquisadores usavam um template, como o apresentado na Figura 21. Outros
pesquisadores se norteavam apenas pelo quadro Kanban enquanto outros
apresentavam os slides com os resultados dos desenvolvimentos técnicos. No geral,
nao havia uma regra fixa para estas reunides desde que o objetivo de alinhamento e

decisfes rapidas se cumprisse (4).
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3.2.4 Metodologia da avaliacdo dos resultados (Etapa 4)

A avaliacao dos resultados da implementacao foi dividia em trés conjuntos de
resultados. O primeiro dele consistiu em observar as principais diferencas entre
projetos conduzidos com as ferramentas e projetos sem a ferramenta. O segundo
conjunto de resultados focou em resultados pontuais que foram considerados
sucessos qualitativos de cada uma das ferramentas. Por fim, o terceiro conjunto de
resultados consistiu na percepcédo dos pesquisadores que participaram do piloto, 0s
usuarios das metodologias. Para obter esta percepcdo, foi enviado para os

pesquisadores um questionario ao final do piloto.
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4 Resultados e Discusséao

Nessa Secdao 4, serdo apresentados os resultados obtidos no desenvolvimento
deste trabalho, assim como suas discussdes. Primeiramente, sera apresentado os
resultados do diagnéstico do sistema de gestdo de projetos da empresa. Este
diagnostico buscou entender quais dos principios deveriam ser trazidos através das
ferramentas. Os resultados da primeira fase foram a base para a segunda, que
consistiu no planejamento da implementacdo. Ou seja, neste momento foram
determinadas quais ferramentas e boas préaticas seriam adotadas, quais projetos
seriam adotados dentro do piloto e a criacdo do plano de acdo. Em seguida sera
apresentada a implementacdo da metodologia, trazendo os resultados obtidos com o
uso de cada uma das ferramentas e boas praticas. Por fim, na ultima parte desta

Secdo, sera apresentada a avaliacdo dos resultados da implementacao.

4.1 Diagnoéstico (Etapa 1)

Os resultados do diagnostico serdo apresentados dando sequéncia a esta
secao:
4.1.1 uma introducgéo sobre a gestao dos processos envolvendo os projetos de P&D,
4.1.2 a visao do PMO relacionada a 4 dos principios ageis,
4.1.3 a visdo dos pesquisadores no que diz respeito aos mesmos principios
ageis e
4.1.4 a visao do Technical Excellence & Solutions (quem esta em constante contato
com o cliente) e do Product Management (responsavel pela gestdo do portfélio de
produtos).
4.1.5 uma comparacao entre as diferentes metodologias, suas abordagens e o

avaliacdo da area para cada uma delas.

4.1.1 Organizacéo do sistema de gestao dos projetos

A entrevista com o time do PMO teve como objetivos entender o fluxo dos projetos
de P&D da RHI Magnesita e compreender suas visfes e opinides sobre o atual

sistema de gestao.
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Na Figura 12 é possivel observar os tipos de projetos de P&D, os caminhos e a
estrutura deles dentro da empresa. A compreensao deste processo é importante para

gue seja possivel entender as ponderacfes que serao feitas no decorrer do texto.

Figura 12 - Tipos de projetos e processos de P&D dentro da RHI Magnesita
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Fonte: RHI Magnesita

Basicamente existem quatro tipos de projetos de P&D: Basic R&D, Project
Applied R&D, Support R&D e Quick Development. Cada um destes tipos tem
caminhos de entrada de demanda, pontos de aprovacao, caracteristicas e nimeros
bem definidos. Simplificadamente, os projetos Project Applied R&D (1) sao
desenvolvimentos incrementais quando ja se tem demandas claras do mercado e os
Quick Developments (2) ttm o mesmo objetivo, porém sdo demandas mais simples
com tempo de desenvolvimento menor, de até 6 meses. Os projetos Basic R&D (3)
sdo aqueles de carater de pesquisa de base que ainda ndo tém uma demanda clara
de um cliente. Ja os projetos de Support (4), estdo focados em demandas do dia-a-
dia como suporte a outras areas e nao serao trabalhados dentro deste piloto.

No geral, pode-se dizer que 0s processos tém etapas bem estruturadas com
caminhos claros e responsaveis definidos para cada um dos tipos de projeto. Este &
um primeiro ponto positivo da gestéao atual. Dentro das estruturacdes, tem-se também
como vantagem, a organizacao que foi implementada no portfélio dos projetos, com a
criacdo dos programas, clusters e speed boats (categorias de projetos estratégicos

para a empresa).
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4.1.2 Visao gerencial: PMO (Project Management Office)

Nessa parte do projeto serdo apresentados quatro principios e os resultados
das entrevistas de quatro representantes do PMO e lideres do P&D sobre suas visdes
gerenciais sobre esses quatro principios.

Serao apresentadas suas opinides e algumas medidas que podem ser tomadas

para a evolucao do gerenciamento no caminho do &gil.

Principio 1 Comunicacdo e alinhamento: Pesquisadores, gestores e

outras pessoas envolvidas devem trabalhar em conjunto.

Uma das caracteristicas das metodologias ageis, conforme ja apresentado, é a
interacdo entre os pesquisadores, gestores e outras pessoas trabalhando em
conjunto. Esta foi uma das observacdes feitas dentro de todos os tipos de projetos e
a principal caracteristica a ser melhorada na area. Tal afirmacédo pode ser observada
na fala de um dos entrevistados: (O nome ndo sera revelado por questbes de
confidencialidade)

“Outra coisa, que gostaria de ver acontecendo cada vez mais sdo 0s
pesquisadores procurando mais colaboracdo para os projetos, ou se abrindo
mais para discussfes. O que acontece muito € um pesquisador iniciar um
projeto e trabalhar nele sozinho, interage pouco com o Technical Marketing
mas no geral é ele trabalhando sozinho, fazendo tudo. Se tivéssemos projetos
onde outros pesquisadores também pudessem contribuir, se tivéssemos
momentos onde isso fosse acontecendo, ndo s6 no inicio, mas também em
alguns milestone ao longo do projeto, momentos de discussao, colocar ideias
a prova, de ver se tem alguém que pensa diferente e que pode ser mais
eficiente. Tudo isso também pode contribuir, 0 P&D ser mais colaborativo. ”
(Andnimo, 2020)

Pode-se analisar este principio das metodologias ageis dentro de cada um dos
tipos de projetos, sendo que nesta dissertacao foram discutidos os projetos Basic R&D

e Project Applied R&D/Quick Development.

Avaliacdo do Principio 1 nos projetos do tipo Basic R&D:

Contexto: Os projetos de Basic sdo os mais voltados para desenvolvimentos de

produtos disruptivos com foco na criacdo de inovacdes. Por terem esta caracteristica
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€ essencial que tanto os momentos de ideagdo quanto as decisdes sejam tomadas de
forma compartilhada e bem explorada.
Diagnostico: Como este tipo de projeto envolve quase sempre uma ideia ainda
embrionaria, a principal interacdo que deve ser motivada neste tipo de projeto é a
interacdo entre os pesquisadores. Para que, unindo expertises, consigam discutir
melhor as ideias, trazer visdes diferentes, ter momentos iniciais, profundos e
embasados para estruturar um projeto antes de, de fato, comecar a executa-lo.
Recomendacédo: Com isto, analisando-se o principio das metodologias ageis, da
interacdo entre os colaboradores, acredita-se que a comunicagcdo entre 0s
pesquisadores deve ser fortemente estimulada neste tipo de projeto. Nao existe hoje
na empresa uma forma estruturada para que esta interacdo aconteca. Por mais que
seja desejavel, a interacdo nem sempre acontece de forma organica, é necessario
criar momentos e oportunidades para que a comunicacdo seja fomentada e
incentivada. Para que isto seja possivel, ttm-se como opg¢des, criar momentos
semestrais ou anuais de ideagao e brainstorming.

A partir das ideias construidas neste primeiro momento, devem acontecer
encontros mensais para explorar estas ideias antes de desenvolvé-las no laboratério.
Além disso, os lideres de cada area podem ter momentos semanais de discussdo dos

projetos dos pesquisadores em conjunto.

Avaliacdo do principio 1 nos projetos do tipo Project Applied R&D e Quick
Development:

Contexto: No geral, este tipo de projeto € focado em desenvolvimentos incrementais,
para atender demandas de clientes. Um dos grandes problemas relatados para este
tipo de projeto € a falta de assertividade. Na empresa hoje, abrem-se muitos projetos,
gasta-se recurso humano e financeiro e no final grande parte destes projetos gera
produtos que ndo tem as vendas que eram esperadas para eles. Isto acontece pela
falta do entendimento do problema certo e criar a solugéo de forma correta. Parte
deste problema esta ligado ao principio das metodologias ageis da interacao entre
colaboradores.

Como o foco deste tipo de projeto é atender as demandas de clientes e criagdo

de novos produtos, o Technical Marketing e o Product Management sédo duas areas
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gque devem estar extremamente envolvidas durante a definicdo, planejamento e
execucao de projetos de pesquisa.
Diagnostico: De acordo com a visdo do PMO esta interacdo nédo acontece de forma
tdo intensa como € necessario para o0s projetos. Muitas vezes as demandas chegam
de forma muito delimitada para os pesquisadores e nao h4 um questionamento por
parte deles se aquele conjunto problema/solucdo foi bem definido pelo Technical
Marketing ao reportar aquela demanda.
Esta constatacdo pode ser observada no trecho da entrevista a seguir:
“O problema mais claro é a auséncia de discusséo prévia dos projetos, de ter
essa elaboragéo inicial, de vocé fazer uma entrevista com o cliente. Questionar,

discutir e conversar com o Technical Marketing ou Product Management para
explorar uma demanda antes de simplesmente executa-la. ” (Anénimo, 2020)

Recomendacéo: Entédo, retomando o principio da metodologia agil de integracédo das
areas, neste tipo de projeto é necessario que seja intensificada a relacdo entre
pesquisadores, Technical Marketing e Product Management no momento da abertura
dos projetos. Esta comunicacdo hoje acontece através de e-mails e telefonemas, de
maneira facultativa e sem exigéncias. Porém, para que ela passe a ser mais assertiva
0 interessante € que sejam definidos momentos para as interagfes. Uma forma de
intensificar este engajamento entre areas € através da utilizacdo de ferramentas, por
exemplo, o Project Model Canvas. O uso dessa ferramenta requer que varias areas
trabalhem juntas no seu preenchimento, promovendo, assim, reunides entre 0s
envolvidos e discussdes para definir o melhor conjunto problema/solucdo para uma
demanda de projeto. Além disso, reunides periodicas para discussdes dos projetos
em conjunto com todas as areas, ajudaria na identificacdo rapida de problemas no
desenvolvimento e geraria aumento da assertividade dos projetos. Estas ferramentas
poderiam ser utilizadas tanto nos Quick Developments quanto nos Applied R&D, ja
que a diferenca entre eles é o tempo de desenvolvimento, sendo os QD mais curtos e

direcionados.

Principio 2 Iterac0es e entregas parciais.

Outro importante principio das metodologias ageis € o desenvolvimento do
produto de forma iterativa. Iteracdo é: entregar o projeto em partes e em cada uma

delas validar as funcionalidades e requisitos com o cliente (interno ou externo) a fim
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de ter o direcionamento se o projeto esté indo para o lugar certo, antes que o projeto
mova para a proxima fase. E possivel citar alguns exemplos dessas entregas ou
partes: um teste laboratorial, como uma analise por DRX que comprove a presenca
ou auséncia de substancias, um teste de resisténcia ao choque térmico ou a
refratariedade do material.

Uma forma de construir estas entregas do produto € através do
desenvolvimento de um MVP (minimum viable product) (RIES, 2011). Esta tatica vai
ao encontro ao que foi apresentado, de validar as etapas do desenvolvimento com o
cliente, para que o produto final esteja realmente de acordo com sua demanda.

O principio dos processos iterativos também pode ser avaliado dentro dos tipos

de projetos de P&D da RHI Magnesita.

Avaliacdo do principio 2 nos projetos do tipo Basic R&D

Contexto: Uma ponderacéo colocada pelo time do PMO, é que, muitos dos projetos
de Basic ficam abertos por anos, sem ter muitas evolugdes ou entregas. Por serem
desenvolvimentos disruptivos tem-se a ideia que podem demorar e nao ter prazos
definidos para entregas. Na empresa, muitas vezes sdo apresentados apenas 0S
resultados/produtos finais dos projetos. Esta constatacdo pode ser observada no
extrato abaixo de uma das entrevistas:

“Quando os processos vao mudando de escalas, ha dificuldade de definir os
prazos e entregaveis e realmente ser acompanhado. Ter tomadas de
decisdes mais rapidas, a partir de quando um novo milestone for alcangado.
Ai, definir cronograma, recurso, tempo para chegar na proxima entrega e
gual é essa entrega. Nao colocar um objetivo final distante, colocar
pequenas metas. Ficam dois anos desenvolvendo um projeto. Precisa
definir entregar e resultados para tomar outras decisdes. ” (Anénimo, 2020)
Diagnostico: Para se alinhar com o agil, o indicado € que sejam definidas pequenas
entregas dentro de cada projeto e que cada uma destas entregas seja validada entre
0s pesquisadores, Product Management e Technical Marketing. Desta forma, como o
produto final passara por uma série de avaliagdes, pode-se ir adaptando as demandas
do mercado, corrigindo possiveis erros e problemas, chegando a um produto com
maiores chances de vendas e com menores riscos de ndo atender a demanda e
resolver um problema que exista.
Recomendacédo: Uma boa pratica que auxilia neste processo iterativo e que pode ser

aplicada nos Basic R&D sdo as reunides com todos stakeholders. Além disso, a
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criacdo de um MVP pode ser colocada como uma das etapas dentro do

desenvolvimento de projetos Basic.

Avaliacdo do principio 2 nos projetos do tipo Project Applied R&D/Quick

Development

Contexto: Dentro destes tipos de projetos, nao foram relatados grandes problemas
em relacdo ao tempo de duracéo dos projetos. Para os Applied R&D, ja existem KPIs
(Key Performance Indicators) bem definidos e cobrancas de resultados, até mesmo
por parte dos clientes.
Diagnostico: Os Quick Developments tém como caracteristica serem rapidos e
muitas vezes ja tem um produto final bem claro. Portanto, acredita-se que néo seja
necessario, pelo menos em um primeiro momento, tornar os QDs mais iterativos e
utilizar neles ferramentas que tragam esta caracteristica.

Ja os Projects Applied R&D, que tém um tempo de desenvolvimento mais longo
e gira, muitas vezes, em torno do desenvolvimento de um novo produto, pode haver
ganhos com o uso de processos iterativos. A aplicacdo deste principio pode ajudar no
problema relatado da assertividade. Como as validacdes devem ocorrer entre
pesquisadores, Technical Marketing, Product Management e cliente, os produtos
terdo mais chances de resolver o problema e atender a demanda.
Recomendacédo: Cabe neste tipo de projeto a definicdo de entregas (acao feita no
preenchimento do Project Model Canvas) e apresentacdo das mesmas durante as
reunides periddicas com todos stakeholders. Além disso, o desenvolvimento de um

MVP também faz sentido para este tipo de projeto.
Principio 3 Autogerenciamento

Contexto: Outro principio das metodologias ageis é a capacidade de os times fazerem
seu autogerenciamento. Neste sentido, todos devem conhecer quais sdo suas
entregas e seus prazos e terem a capacidade de se organizarem para o cumprimento
destas obrigacdes. Os colaboradores tém liberdade e controle da execucéo, atraso ou
cancelamento de alguma atividade e devem ter a responsabilidade de saber que a
nao entrega de uma das suas obrigacfes pode ocasionar prejuizos nas entregas de

algum outro colega, atrapalhando o andamento do projeto como um todo.
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Diagndstico: Até agosto de 2020, havia na empresa uma pessoa responséavel pelo
acompanhamento de todas as atividades dentro dos projetos de pesquisa. Ele fazia a
atualizacdo dos cronogramas a nivel de sistema e ajudava os pesquisadores na
organizacdo dos proximos passos. Porém, apds reestruturacdo da empresa, 0S
pesquisadores passaram a ser responsaveis pelo gerenciamento das suas atividades
e atualizagdo do cronograma a nivel de sistema. Vé-se entdo, que esta mudanca foi
orientada a levar o P&D em direcdo as metodologias ageis.

Recomendacdo: Como parte deste suporte ao autogerenciamento dos projetos, o
quadro Kanban é uma ferramenta que pode ser implementada como parte do

processo.

Principio 4: Satisfacdo do cliente através de entregas continuas.

Contexto: Outro principio das metodologias ageis esta relacionado a satisfacado dos
clientes. Esta satisfacdo surge a medida que sao entregues solu¢des que de fato
resolvam seus problemas e a medida que séo apresentados e validados os resultados
das pequenas entregas dentro do processo iterativo.
Diagnostico: Nos projetos de P&D da RHI Magnesita, segundo a visdo do PMO,
existe pouca ou nenhuma interacao entre os pesquisadores e os clientes. O principal
ponto de contato da empresa com o cliente é o Technical Marketing. Porém, segundo
o PMO para que houvesse desenvolvimentos de projetos mais assertivos, o ideal é
gue houvesse também a interacdo dos pesquisadores com o cliente e ndo apenas
com o Technical Marketing.

Vé-se entdo, que a caracteristica de promover a satisfacdo do cliente falha
desde o inicio, quando ndo se tem um contato inicial com eles para de fato entender

e atender o seu problema.

“Houve um grande esforgo para entendermos quem era o real cliente da RHI
Magnesita. Cliente interno € quem demanda o projeto, seja o Technical
Marketing ou o Product Manager. Eles sdo nossa principal interface, com
guem realmente interagimos, eles traduzem o que o cliente esta querendo. O
usuério final € a usina siderurgica, o fabricante de cimento, 14 da ponta. Tenho
consciéncia que ndo é sempre que 0 pesquisador vai conseguir conversar
direto com eles, mas vamos ter que criar momentos onde isto possa
acontecer, seja durante visita, call, ou outro tipo de conexao. Teremos que
comecar a criar esta interacdo. A interacdo vai passar pelos pesquisadores,
cliente interno e usuario final. O que precisa mudar é a cabeca do pesquisador
quando ele receber uma demanda. Nao vai simplesmente pegar e fazer, vai
voltar pro Technical Marketing para juntos definirem melhor o conjunto
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problema/solucéo e se for o caso visitar ou conversar com o usudrio final. E
um pouco da mudanca da atitude do pesquisador quando recebe a demanda,
para poder criar estes momentos de discussdo. ” (Anénimo, 2020)

Recomendacdo: Faz mais sentido analisar este principio das metodologias ageis
para os projetos Project Applied R&D e Quick Development, ja que séo estes que tém
clientes bem definidos e ja em contato durante o requerimento e desenvolvimento do
projeto.

Entdo, como forma de melhorar a satisfacao do cliente entregando projetos que
resolvam seus problemas, poderia ser criado um roteiro de entrevista para ser utilizado
pelo Technical Marketing e que respondesse as perguntas do Project Model Canvas.
Desta forma, os pesquisadores terdo informacdes que eles precisam para preencher
o Project Model Canvas de forma mais assertiva. Além disto, ap0s o preenchimento
da ferramenta por parte dos pesquisadores, do Technical Marketing e do Product
Management, o ideal seria fazer uma validacdo da ferramenta com o cliente final,
observando se o problema foi realmente bem compreendido pela empresa e se a
solucéo proposta resolve a sua dor.

Além desse entendimento inicial bem explorado do problema, a satisfagéo do
cliente esta relacionada as pequenas entregas dentro do processo iterativo. Entéo,
para os projetos onde isto for possivel, € importante validar as entregas comentadas
no topico anterior com o cliente final orientando o desenvolvimento para o caminho
certo.

Desta forma, além de promover um maior contato com eles, havera uma menor
chance de desenvolvimento de solugdo errada e ainda uma maior garantia do
interesse do consumidor pelo produto. Esta seria, portanto, outra forma de melhorar a
assertividade dos projetos.

Este principio foca no cliente externo, porém, neste piloto ele ndo foi envolvido
durante o desenvolvimento dos projetos. Esta interacdo ndo aconteceu pelas
limitacdes de duragéo do projeto de mestrado e também devido a condi¢éo de trabalho
remoto. Apesar do cliente externo nao ter sido explorado neste projeto de mestrado,
entende-se que € importante deixar registrado a relevancia deste principio para que

este seja trabalhado no futuro pela empresa.
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4.1.3 Visao dos pesquisadores sobre os principios ageis

As entrevistas com o0s pesquisadores foram essenciais para o entendimento
inicial das suas opinides e o levantamento de hipoteses a serem validadas através do
questionario. Foram feitas 5 entrevistas com pesquisadores de diferentes perfis, tanto
em relacdo a senioridade quanto ao tipo de projeto que executam. A partir das
hipéteses formuladas com os conteudos das entrevistas, foi elaborado um
guestionario que foi enviado para todos os pesquisadores do Centro de Pesquisas.

Os préximos resultados serdo apresentados com informacdes coletadas nas
entrevistas e através do questionario. O questionario foi enviado para os treze
pesquisadores do CPgD e doze deles responderam as perguntas.

Durante as entrevistas e no questionario, 0os mesmos principios das
metodologias ageis que foram analisados nas entrevistas com o PMO, foram
analisados de acordo com a opinido dos pesquisadores.

As trés primeiras perguntas do questionério tinham como objetivo entender o
publico, com o tipo de projeto que desenvolvem, o tempo que trabalham na RHI
Magnesita e se sédo lideres ou liderados. A primeira pergunta era focada nos tipos de

projetos desenvolvidos:

1) Em qual dos tipos de projeto se concentra o seu portfélio?
(Os pesquisadores podiam escolher mais de um tipo de projeto)

B Support & Applied B Applied & Basic Basic R&D HSupport HSupport, Applied & Basic

N

Os pesquisadores tinham a opc¢ao de escolher mais de um tipo de projeto. Das
12 respostas, 6 pesquisadores trabalham com Support e Applied, 3 pesquisadores
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trabalham com Applied e Basic, 1 pesquisador apenas com Basic, 1 pesquisador
apenas com Support e 1 pesquisador com Support, Applied e Basic. Entdo, ao todo 9
pesquisadores trabalham com Applied R&D, 8 Support e 6 Basic R&D.

As 2 proximas perguntas foram feitas para que fosse possivel tentar associar
0S comportamentos dos pesquisadores a seu tempo de trabalho ou posi¢ao dentro da
empresa. Porém, nédo foi possivel fazer nenhuma associagao entre os principios ageis
e 0 tempo de casa ou lideranca. De toda forma, com estas perguntas teve-se um perfil

dos pesquisadores do Centro de Pesquisas.

2) Dentro do seu time vocé é:

m Lider
m Liderado

= Responde de forma direta

3) Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

m0-2anos
m3-5anos
m6-10anos

H Mais de 10 anos
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Todas as proximas perguntas ofereceram as seguintes possibilidades de resposta:

1 deveria ser selecionado se eles “Discordassem totalmente” da afirmacao,

2 se “Discordassem’,

3 se “Nao concordassem nem discordassem ou a afirmacgdo ndo se aplicava a
ele”,

4 se “Concorda” e

5 se “Concorda totalmente”.

A quarta pergunta visava entender como eles viam 0 seu questionamento

individual dos projetos, o quanto exploram o problema para tracar a melhor solucéo.

4) Faco o entendimento do problema por trds de cada projeto,
explorando e questionando bastante o problema antes de propor
uma solucdo:

0% 8,3% 8,3% 16,7% 66,7%
ml m2 3 m4 m5

A grande maioria dos pesquisadores assume que faz o entendimento do
problema no nivel individual. Dos 12, apenas 1 pesquisador discordou desta
informacédo e 1 pessoa ndo concordou nem discordou da informacédo. Esta pessoa
trabalha apenas com projetos de suporte e ela respondeu 3 para grande parte das
afirmacdes. Os dois estdo na empresa ha mais de 10 anos e um deles € um lider.

Serdo apresentados agora, os resultados de cada uma das perguntas

associadas aos quatro principios que estdo sendo discutidos.
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Principio 1 Comunicacdo e alinhamento: Pesquisadores, gestores e outras

pessoas envolvidas devem trabalhar em conjunto.

Dentro deste principio, como ja apresentado anteriormente, pode-se mencionar
a interacdo que existe com o Technical Marketing e entre pesquisadores. Para
entender quais as opinides deles em relacédo ao seu relacionamento com o Technical

Marketing foram feitas 2 perguntas.

5) Antes de iniciar cada projeto, tenho momentos de discussao
com o Technical Marketing para que possamos elaborar o projeto
juntos da melhor forma possivel.

0 0
0
0% 0% 16,7% 41,7% 41,7%
ml m2 m3 m4 m5

Percebe-se que 83% dos pesquisadores ja mantém este habito de interagir
com outra area para melhor explorar o problema. Porém, esta informagéo contradiz
algumas das informacg0des ditas pelos pesquisadores durante as entrevistas e pelo que
foi falado pelo PMO, quando mencionam que muitas vezes a demanda ja chega
desenhada e o0s pesquisadores apenas as desenvolvem sem maiores
guestionamentos ou exploracodes.

A segunda pergunta feita aos pesquisadores, para entender se eles gostariam

de aumentar esta relagéo foi:
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6) A relacdo que tenho hoje com o Technical Marketing é
suficiente e ndo precisa ser intensificada.

4 4
4
2 2
2
0 ||||||| |||||||
0

0% 16,7% 16,7% 33,3% 33,3%
ml m2 m3 m4 m5

Apenas 17% dos pesquisadores dizem claramente que precisam melhorar sua
comunicacdo com o Technical Marketing. Assim como as respostas para a pergunta
anterior, estas respostas também contradizem o que foi dito pelo PMO durante as
entrevistas.

Além da relacdo que existe entre pesquisadores e Technical Marketing, pode-
se também explorar a interacdo entre os proprios pesquisadores. Para entender como
€ a visdo deles sobre esta interacdo, foram feitas trés afirmacoes.

7) A colaboracdo e interacdo entre pesquisadores pode ajudar na
criacdo de novos projetos e novas ideias.

12 11

10

0% 0% 8,3% 0% 91,7%
m1l m2 m3 m4 m5
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Praticamente todos o0s pesquisadores concordam que a interacdo entre
pesquisadores ajuda na criagdo de novos projetos. Mostrando que eles tém abertura
para esta relacao.

A préxima pergunta feita a eles foi:

8) Mantenho interagdo com outros pesquisadores e temos o
habito de discutir novos projetos.

0 0

0
0% 0% 25% 33,3% 41,7%
ml m2 m3 m4 m5

Apesar de 11 dos 12 pesquisadores acreditarem no potencial dessa colaboracéo
entre pesquisadores, 3 deles ndo mantém esta rotina de discussdo de novos projetos.
Esse resultado sugere que eles estdo abertos a explorar esta interagdo, mas talvez
falte um meio ou ferramenta para facilitar esta comunicagéo. A opinido deles sobre

isso pode ser inferida na proxima afirmacao.
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9) Momentos focados na interacdo entre pesquisadores para
ideacdo e discussdo fazem sentido e geram bons projetos.

10

0% 8,3% 8,3% 16,7% 66,7%
ml m?2 3 m4 m5

83% dos pesquisadores acredita que ter momentos de ideacdo sdo uma forma de
gerar discussOes e desenvolver bons projetos. Portanto, vé-se que tem uma
aprovacdo e intencdo por parte dos pesquisadores para que momentos de
brainstorming. Estas foram entdo as afirmacdes feitas para os pesquisadores em
relacdo as interacdes que eles tém, seja com o Technical Marketing ou entre
pesquisadores.

Observa-se que a interagcdo com o Technical Marketing para os pesquisadores
ja é suficiente, enquanto a relagédo entre pesquisadores se mostra importante e com
potencial para ser intensificada. Por isto, como ja mencionado, estas interacdes

podem ser motivadas através de reunidées ou ferramentas.

O segundo principio das metodologias ageis explorado no questionario enviado
aos pesquisadores foi:

Principio 2 Iteracdes e entregas parciais.

Para entender a opinido dos pesquisadores sobre este principio, foi feita a
seguinte afirmacao:
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10) Se houvessem entregas menores e em partes durante o
projeto e ndo apenas a entrega final com o produto ja pronto, os
clientes se sentiriam mais seguros com o andamento do
desenvolvimento e teriamos mais chances de vendas.

10

2 1
0 0
. I
8,3% 0% 0% 66,7% 25%
ml 2 3 m4 m5

11 dos 12 pesquisadores (92%) dos pesquisadores veem valor n0s processos
iterativos. Tem-se entdo o0 apoio e confirmagdo dos pesquisadores para as
pontuacBes e ferramentas que foram discutidas dentro deste principio de processos

iterativos, apresentadas na secao das entrevistas com PMO (Sec¢éo 4.1.2)

Principio 3: Autogestéao

O principio da autogesté@o, como explorado anteriormente, tem sido implantado
no P&D da RHI Magnesita Contagem. Agora todos o0s pesquisadores sao
responsaveis por abrir projetos no sistema de gestao (PPM) e atualizar o andamento
e 0 cronograma deste projeto. Diante desta mudanca, algumas afirmacdes foram

apresentadas para os pesquisadores.
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11) Tenho tido dificuldade para abrir novos projetos no PPM.

3 3 3
2
2
1 I
0 .
8,3% 16,7% 25% 25% 25%
ml m2 m3 m4 m5

A percepcgao do uso da ferramenta varia bastante entre os pesquisadores, 6
deles (50%) deles tém tido dificuldades com o sistema e 3 deles (25%) n&o tém tido
problemas com o uso. Além disto, 3 deles (25%) ndo se posicionaram nesta pergunta.
N&o houve identificagdo nesta afirmacéo de algum padrdo de resposta de acordo com
tempo de casa ou posicdo dentro do time. Com isto, vé-se que muito desta
adaptabilidade a esta nova forma de gestéo € intrinseca de cada pesquisador e sua
vontade e disposicdo para aprender.

A préxima pergunta foi direcionada para o uso do PPM no dia a dia no
acompanhamento das atividades do projeto.

12) Nao consigo acompanhar o andamento do projeto no dia a dia
utilizando o PPM.

2 I I I
0 %

25% 8, 3% 25% 33 3%
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Uma dificuldade relatada por grande parte dos pesquisadores e pelo Product
Management durante as entrevista, foi 0 acompanhamento das atividades do dia a dia
no PPM. Segundo eles néo é trivial acompanhar o andamento do projeto, a conclusao
de entregas e adequacdes aos prazos usando o sistema de gestao da empresa. Esta
dificuldade também foi comprovada pelo questionéario, quando 7 pesquisadores (58%)
concordaram com a afirmacdo acima. Em muitas das entrevistas os pesquisadores
relataram que necessitam de outras ferramentas como o Excel para ter o controle das
suas atividades. A fim de ter uma resposta mais geral, esta foi a proxima afirmacéo

apresentada para os pesquisadores.

13) Utilizo outras ferramentas como Teams e Excel para gerenciar
as atividades do dia a dia dos projetos.

10

8,3% 0% 0% 66,7% 25%
ml m2 3 w4 =5

Dos 12 pesquisadores, apenas 1 (8%) nao utiliza outras ferramentas para
ajudar no gerenciamento das suas atividades. Isto corrobora com a ideia que o PPM
nao € um bom sistema para o autogerenciamento das atividades do dia a dia e nem
para o processo iterativo com entregas curtas. Porém, sabe-se que o intuito do PPM
€ concentrar todas as informagfes em apenas 1 lugar. Por isto, a préxima pergunta
foi no sentido de entender se seria necessaria uma opcéao dentro do proprio PPM que

fosse mais simples.
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14) Usaria, caso houvesse, uma ferramenta simples e acoplada ao
PPM para facilitar a atualizacdo dos projetos com as atividades
micro a nivel de sistema.

0% 16,7% 8,3% 25% 50%
ml u?2 3 4 m5

Apenas 2 dos 12 pesquisadores (16,7%) nao teriam interesse em utilizar este
mecanismo mais simples para facilitar a autogestao. Entdo, acredita-se que no geral
esta atualizacdo no sistema traria beneficios em relacdo a autogestdo, levando a
empresa para o caminho das metodologias ageis. As outras perguntas feitas aos
pesquisadores foram focadas em entender a afinidade dos pesquisadores com a
inovacgao. Estas perguntas ndo estdo diretamente ligadas a algum dos principios, mas
foram importantes para mapear a abertura dos pesquisadores para a implementacao

das metodologias.

Principio 4: Satisfacdo do cliente através de entregas continuas.

Para que o cliente se sinta satisfeito com o produto que esta sendo entregue,
0 primeiro passo é realmente entender quais suas necessidades. O principal ponto de
contato da empresa com o cliente final € o Technical Marketing. Porém, muitas vezes
tem-se a necessidade do préprio pesquisador entender a demanda junto ao cliente,
avaliar o problema de perto ou mesmo entender se o ponto relatado pelo cliente é de
fato o problema que o pesquisador, com conhecimento técnico enxerga.

Entdo, dentro do principio de gerar satisfacao do cliente, € importante entender
como os pesquisadores enxergam esta relacao que existe entre eles. Para isto foram

feitas 2 perguntas.
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15) Antes de iniciar a maioria dos meus projetos tenho uma
reunido de alinhamento com o cliente exerno para concluir se a
solucdo proposta resolve o seu problema.

4
3
2 2
M
L]
16,7% 8,3% 33,3% 16,7% 25%
ml u2 m3 m4 m5

A relacdo com o cliente externo difere bem entre os pesquisadores. Entre os

pesquisadores, 5 dos 12 (41,7%) mantém o habito de reunides com os clientes para

validar a solucéo proposta. Observa-se que 3 dos 12 (25%) nao tem relagcdo com os

clientes e 4 (33,3%) pesquisadores responderam “3” para esta afirmagao. Ou seja,

nao concordam e nem discordam dela ou a afirmagéo néo se aplica a eles.

A outra pergunta feita em relacdo ao cliente final foi:

10

16) Deveriamos ter mais momentos de interagdo com o cliente
final.

1

0% 0% 25% 8,3% 66,7%
ml u2 m3 m4 m5
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Ent&o, apesar de apenas 5 dos 12 (41,7%) pesquisadores fazerem reunidoes
frequentes com o cliente externo, 75% deles (9) acreditam que deveriam ter mais
momentos de interacdo, mostrando que 0s pesquisadores veem valor nesta
aproximacdo e faltam formas de facilita-la ou fazer acontecer. Ou seja, 0s
pesquisadores estdo abertos a melhorar neste quesito, faltam formas ou ferramentas
para ajuda-los nesta aproximacao.

Entdo o que foi visto até aqui, € que os pesquisadores consideram que sua
relacdo com o Technical Marketing € boa, porém, precisam melhorar com o cliente
externo.

A préxima pergunta/afirmacgéo, corrobora com esta analise.

17) Ainteracdo com o cliente final deve ser restrita ao Technical
Marketing e ndo deve envolver os pesquisadores.

50% 25% 8,3% 16,7% 0%
ml m2 3 m4 m5

Corroborando com a afirmacéo anterior, 9 dos 12 pesquisadores (75%)
discordaram desta afirmacéo, mostrando que boa parte deles entende a importancia
da interacdo com o cliente externo e que esta ndo deve acontecer apenas com 0
Technical Marketing.

Estas foram as respostas do questionario enviado aos pesquisadores e que
ajudaram a entender como 0s mesmos viam 0s principios das metodologias ageis
dentro do Centro de Pesquisa. Este questionario foi utilizado como base para o

planejamento da implementagéo das ferramentas.
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4.1.4 Visao do Technical Excellence & Solutions e do Product Management

Foi realizada 1 entrevista com uma pessoa do Technical Marketing. Esta
conversa foi essencial para entender claramente qual é o papel e as
responsabilidades desta area. Além disso, foram validadas algumas informacdes
sobre os processos do P&D.

Uma primeira informacdo levantada é que a area ndo tem uma lista de
perguntas ou questionamentos que devem utilizar quando tiverem uma demanda
vinda de um cliente. Segundo o entrevistado, esta lista poderia ser interessante ja que,
conseguiriam explorar melhor a demanda antes de leva-las para ser discutida com os
pesquisadores. Acredita-se que o treinamento do Project Model Canvas seria um bom
comeco, desta forma eles entenderiam quais as perguntas os pesquisadores tém
tentado responder ao usar a ferramenta e poderdo entender melhor as informacdes
gue os pesquisadores precisam e poderdo contribuir mais durante as discussées
antes da abertura de projetos.  Outra caracteristica que foi também validada com o
Technical Marketing foi em relacdo a interacdo entre os pesquisadores e o cliente
externo. Segundo o entrevistado, 0os pesquisadores interagem com os clientes finais
apenas em casos muito especificos. O entrevistado vé também a importancia do
proprio pesquisador ver o problema de perto antes de desenvolver uma solucéo para
ele.

Além disso, o0 entrevistado disse que a area esta aberta para trabalhar nesta
comunicacdo melhor entre os pesquisadores e cliente final e acredita que o cliente
também veria com bons olhos.

Em relagdo ao acompanhamento dos projetos, pensando em um processo
iterativo, o Technical Marketing participa de reunides de follow-up e os produtos sao
validados apenas com eles mesmo, esta validacdo durante o desenvolvimento do
produto ndo passa pelo cliente externo.

O ultimo ponto questionado foi em relagéo a interacdo entre pesquisadores e 0
Technical Marketing. Segundo o entrevistado, esta relagdo deve ser intensificada e
deve haver mais conversas de discussao sobre uma demanda antes de abrirem um
projeto e comecarem a desenvolvé-lo.

Foram realizadas também, duas conversas com representantes do Product
Management com 0s responsaveis por esta area foram extremamente relevantes para

gue ficasse claro os papéis e responsabilidades deles.
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Trazendo o principio da comunicagdo, eles comentaram que ja tem uma
interacdo muito boa com todos os elos da cadeia, desde operacbes, Technical
Marketing e com os pesquisadores. E eles, como responsaveis pelas estratégias do
portfélio dos produtos, entendem o quanto esta interacdo € importante para o bom
andamento dos projetos e sucesso das vendas da empresa.

Os entrevistados comentaram que em alguns projetos especificos que séo
desenvolvidos para atender uma demanda de um cliente especifico, ha interagdo com
o cliente final. Esta conexao costuma ter resultados positivos, ha vantagens ja que o
produto final fica bem alinhado com as necessidades, e é confirmado o interesse que
o cliente tem em comprar aguele produto. Mas, por outro lado, cria-se uma expectativa
com aquele projeto que pode ndo ser atendida durante a pesquisa.

O Product Management também faz um acompanhamento mensal dos projetos
junto ao P&D. Este acompanhamento € feito utilizando as atualizacdes feitas no
sistema de gestdo (PPM). Porém, como ja relatado pelos pesquisadores, ha
dificuldade em atualizar o sistema, visto que ele ndo é amigavel e nem interativo. Com
isto o acompanhamento mensal feito pelo Product Management, acaba nao sendo tao
efetivo quanto poderia ser.

Uma forma de facilitar o acompanhamento seria através de uma apresentacao
visual, que permitisse que o Product Management acompanhasse o andamento dos
projetos, a execucado das atividades e o cumprimento de prazos sem precisar ligar ou
mandar e-mails para os pesquisadores para confirmar as informacdes que estdo no
sistema.

A conversa com estas duas éareas teve o0 objetivo de ter uma visao
complementar as duas outras areas bastante exploradas, PMO e pesquisadores e

com elas finalizar a etapa inicial do projeto do diagndstico.

4.1.5 Comparacao final entre as metodologias tradicional e agil e os posicionamentos
da empresa

No Quadro 2 é apresentado um resumo das diferencas dos quatro principios
nas metodologias tradicionais e ageis. Na primeira coluna estdo quatro aspectos do
gerenciamento de projetos. Na segunda e terceira coluna, sado apresentados,

respectivamente, 0s posicionamentos das metodologias tradicionais e ageis em
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relacdo a cada um dos quatro aspectos definidos na primeira coluna. Na quarta e
quinta coluna sao apresentados, respectivamente, a visdo do PMO e dos
pesquisadores em relacdo a cada um desses aspectos e se seus posicionamentos

vao de encontro com o pensamento agil ou com o tradicional.

Quadro 2 — Diferencas entre a gestéo tradicional e agil e a percepcédo do PMO e dos

pesquisadores em relagéo a cada aspecto das metodologias.

Aspecto Tradicional Agil Gestédo na Visdo do | Gestdo na Viséo
PMO dos
Pesquisadores
Interacdo entre Ocorre em Ocorre de Tradicional Agil
equipes momentos forma Veem a interacao Eles afirmam j&
especificos frequente e acontecendo muito ter uma interacéo
quando ha organizada pontualmente suficiente com
necessidade durante os projetos e outros
com potencial para | stakeholders sem
ser intensificada. necessidade de
melhorias.
Entregas do Entrega do Processo Tradicional Tradicional
projeto produto final no iterativo com Agem de forma Apesar de nédo
final do projeto entregas tradicional, mas praticarem, os
recorrentes, acreditam que os pesquisadores
dividindo processos iterativos veem valor na
projeto em poderiam trazer aplicacdo dos
fases beneficios para os processos
projetos. iterativos.
Gestéo Controle externo Autogestao Migrac&o p/ Agil Migrac&o p/ Agil
do gerenciamento Apés agosto de 2020 | Os pesquisadores
do projeto passaram a estdo divididos no
responsabilidade da que diz respeito
gestdo para 0s ao uso do sistema
pesquisadores. e gerenciamento
das atividades.
Validagéo Reunido inicial e Validagédo e Tradicional Agil /
continua com final comunicacao Acham que os Tradicional
o cliente constante pesquisadores tém Sao bem
com o cliente | pouca ou nenhuma divididos em
durante o interacdo com cliente relacdo a suas
projeto externo interacdes com
cliente externo,
mas o0s que néo
tem, veem valor
no agil.

Fonte: Elaborado pela autora

A partir do diagnastico feito, no qual foi possivel identificar os principios do agil
que precisam ser trabalhados no R&D, definiu-se as ferramentas e boas praticas que

seriam implementadas como o meio de trazer estes principios. A definicdo do plano
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de acéo e a escolha dos projetos que iriam fazer parte do piloto seréo apresentados
na proxima Secéo 4.2.

4.2 Planejamento da implementacao (Etapa 2)

4.2.1 Escolha das ferramentas e boas praticas para serem implementadas

A partir dos resultados obtidos na primeira fase, durante o diagndstico, foram
mapeados trés principios para serem majoritariamente trazidos para a gestdo dos
projetos. Apesar da definicdo clara destes trés principios, 0os outros nove também

serao estimulados de forma indireta.

Estes principios séo:
1) Pesquisadores, gestores e outras pessoas envolvidas devem trabalhar em
conjunto;
2) Entregar o produto em partes de forma iterativa,
3) Autogestao.

Para trazer estes principios para a gestao dos projetos, foi feita uma revisédo da
literatura e a partir do que foi encontrado foram definidas algumas ferramentas e boas
praticas que se relacionaram aos principios indicados. As ferramentas e os principios

relacionados estdo apresentados no Quadro 3.
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Quadro 3 — As ferramentas selecionadas e 0s principios com os quais elas estédo

relacionadas

Ferramenta /

Acéo Boa pratica Principio Descricao
Esta reunido € importante para
o alinhamento com o
Reunido de Reunido de pesquisador responsavel,
alinhamento alinhamento Principio 1 deixando claro todos os
sobre o piloto. inicial do piloto objetivos, atividades e
agil expectativas em relacéo a esse

piloto.

Reunido para
preenchimento do
Project Model
Canvas .

Project Model
Canvas

Principios 1 e 2

Na reunido de preenchimento
do Project Model Canvas devem
participar os envolvidos nos
projetos de diferentes areas.
Promovendo assim, um
alinhamento antes do projeto
iniciar e uma melhor exploracao
de todos os aspectos do
mesmo.

Envio da versao
final do Project
Model Canvas

Project Model
Canvas

Principios 1 e 2

O objetivo desta acéo € manter
todos com o0 acesso a
ferramenta e suas informacgoes.

Estruturacdo do

Quadro Kanban

Principios 1, 2 e

A primeira reunido é feita com o
pesquisador para auxilia-lo na

Kanban 3 estruturacdo do quadro Kanban
do seu projeto.
- ApOs a estruturacdo do Kanban,
Reunides o -~
. Reunides de agenda-se uma reunido
semanais de L
acompanhamen Principio 3 semanal para acompanhar com
acompanhamento L .
4gil to agil o] pgsqwsador 0 andamento do
projeto e o uso da ferramenta.
Reunido Estas reunibes devem ser
periédica com x agendadas no comeco do
Reunido com L . N
todos Stakeholders Principio 1 e 3 projeto com frequéncia a
stakeholders do depender da demanda de cada
projeto. projeto.

Fonte: Elaborado pela autora




75

4.2.2 Escolha dos projetos piloto

Foram escolhidos 2 projetos do tipo Basic R&D, 3 do tipo Project Applied R&D
e 2 Quick Developments. Os projetos foram escolhidos pelo time de PMO e tiveram
como principal critério de selecdo, os pesquisadores que demonstravam serem mais
abertos a inovacdo. A motivacao por tras desta escolha foi a busca pelos innovators
e early adopters. Este grupo de pessoas esta apresentado na Figura 13 (ROGERS,
1983).

Figura 13 - Categorias de adotantes de inovacdes

Early Late
Innovators Early Majority Majority
\\ Adopters 34% 4% Laggards
13.5% 16%

Fonte: Adaptado de Rogers (1983)

A premissa por tras desta escolha € que estes pesquisadores irdo adotar a ideia
e serdo futuros propagadores da metodologia para o restante dos pesquisadores do

centro de pesquisas ap6s a finalizacéao do piloto.

4.2.3 Definicdo do plano de agao

O plano de acao generalista pode ser observado no Figura 14. Um plano de
acao especifico foi construido para cada um dos sete projetos a partir deste plano
geral. Em cada um dos planos especificos estavam detalhadas as acdes, as datas e
prazos, 0s responsaveis, as prioridades e as entregas de cada um dos projetos, para
cada uma das 5 a¢Oes do plano de acédo (reunido de alinhamento, preenchimento do
Project Model Canvas, Estruturagdo do Kanban, Reunifes de acompanhamento agil

e reunides com todos os stakeholders).
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Figura 14 - AcOes e fases da implementacdo das metodologias ageis

Fase de Fase de
alinhamento acompanhamento

Reunibes Reunido

Reuniao de i Prolect N Estruturagdo semanais de [ periodica com
alinhamento rojec Kanban acompanha- todos
Canvas mento agil stakeholders

Fonte: Elaborado pela autora

4.3 Implementacdo das metodologias (Etapa 3)

Nesta Secéo, serdo apresentados os resultados da implementacdo das 4
ferramentas e boas praticas mencionadas, Project Model Canvas, Kanban, reunifes
do acompanhamento da gestéo agil e reunides com todos os stakeholders. Para cada
uma destas 4 metodologias, serdo apresentados o passo-a-passo de como elas foram
implementadas, além dos resultados praticos que foram observados e o resultado do

questionario respondido pelos pesquisadores que foram parte do piloto.

4.3.1 Project Model Canvas

Na Figura 15 é apresentado um dos Project Model Canvas que foi preenchido

para um dos projetos piloto que estava sendo acompanhado.
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Figura 15 - Project Model Canvas preenchido para um dos projetos piloto

PITCH Washing and water reatmentMgSp-5Al

PM
- - EXT 2 Y
@D JUsTIFICATION %PRODU.CT ..;‘..r,r:.umomcas T ASSUMPTIONS u RISKS

SMART ,’j] REQUIREMENTS
OBJECTIVE g

DELIVERABLES

e ®©@ ¥ _.TI.M_E‘LINE
.ll BENEFITS

$$s costs
(@) CONSTRAINTS

A Praiact Madal Canvas

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3.2 Kanban

Na Figura 16 € apresentado um quadro Kanban que foi construido para um dos
projetos piloto. Neste exemplo, é possivel observar as trés colunas, to do, doing e
done (1), os cartdes com as acdes (2), a lista de verificacdo das tarefas detalhadas

para cada acao dentro dos cartdes (3), 0s responsaveis (4) e os prazos (5).
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Figura 16 - Quadro Kanban de um dos projetos piloto

oo poiNG 4 pone 14
2 : [ hoe | 2 : 2
Nome da Tarefa Nome da Tarefa @ Nome da Tarefa
5
Nome & folo do responsavel 4 5
4 Nome da guem conclum o rarmf4
5 2
Nome da Tarefa © Nome daTarefa
3 _{
Nome de guaem concliau © r'anm4
5
: 2
& Nome da Tarefa
2
Nome da Tarefa
» 5 Nome de quam concluau o cando

Fonte: elaborado pela autora

4.3.3 Reunides de acompanhamento da gestao agil

Como estas reunides nao seguiam nenhuma ferramenta ou template
especifico, ndo ha resultados como os mostrados para as duas outras ferramentas.
De toda forma, seus resultados serdo avaliados na secdo 4.4 de avaliacdo dos

resultados.

4.3.4 Reunides com todos os stakeholders

Na Figura 17 esta apresentado o template utilizado por alguns projetos, nele as
trés perguntas sao respondidas. ‘o que vocé fez desde a Uultima vez que
conversamos?’(1) ; “O que vocé vai fazer antes de voltarmos a conversar?” (2) e “O

que esta atrapalhando o seu trabalho? ” (3).
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Figura 17 - Template utilizado por alguns projetos nas reuniées com todos 0s
stakeholders.

Project overview — RDP20-825 Nome do Projeto
NPV:
1 3

Next steps

2
IMAGENS DOS RESULTADOS DOS

TESTES

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4 Avaliacao dos resultados (Etapa 4)
4.4.1 Resultados da implementacdo do Project Model Canvas

Os resultados da implementacao do Project Model Canvas podem ser divididos
em trés grupos de resultados. O primeiro consiste em uma comparacao em relacao a
guatro aspectos dos projetos: alinhamento e discussdes, milestones, time de projeto
e visita ao cliente; comparando os projetos que utilizaram a ferramenta e os projetos
anteriores que ndo usaram. O segundo grupo de resultado, consiste em resultados
pontuais que foram observados em alguns dos projetos. Por fim, o dltimo grupo de
resultados consiste nas respostas do questionario que foi enviado para 0s

pesquisadores para entender a percepc¢éo deles, como usuarios.
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Comecando pelo primeiro grupo de resultados, o Quadro 4 apresenta as

principais diferengcas que foram percebidas pelo time do PMO e pela autora dessa

dissertacdo com a adocao do Project Model Canvas

Quadro 4 - Diferencas observadas entre projetos com e sem a adoc¢ao do Project

Model Canvas

Projetos COM Project Canvas

Projetos SEM Project Canvas

Alinhamento e discussoes

Aconteceram reunides envolvendo
diferentes departamentos para
discutir os aspectos dos projetos

Nao havia uma discussdo
organizada e prevista, entao,
alguma informagao podia ser

negligenciada.

Milestones

Houve clara definicaoe
alinhamentodos milestones.

Os pesquisadores definiam os
milestonessozinhos no Sistema
de gestdo da empresa

Time de projeto

Definiram um time multidisciplinar
e alinhamento entre os membros

Principalmente o gerente e o dono
do projeto sao informados sobre
ele.

Visita ao cliente

Possibilidade de identificacaoda
necessidade de visita a cliente
para desenvolvimento de um
produto focado.

Aidentificagdo da necessidade de
visita ao cliente ndo é clara e pode
nao acontecer

Fonte: Elaborado pela autora

1. O primeiro aspecto percebido foi o do alinhamento e discussdes. Nos projetos
que utilizaram o Project Model Canvas, as reunides de discussdo aconteceram e
reuniram varios departamentos para trazerem suas contribuicdes para a definicdo e
entendimento do projeto. Por outro lado, em projetos anteriores, quando nao
utilizavam o Project Model Canvas, ndo havia um momento organizado e previsto no
cronograma dos projetos, para que as discussdes acontecessem, por isso, algumas
informacgdes podem ter sido negligenciadas.

2. O segundo aspecto diz respeito aos milestones, um termo comum usado em
gerenciamento de projetos que significa um marco, ponto ou evento significativo para
projeto (PMBOK, 2013). Utilizando o Project Model Canvas houve um alinhamento
com as diversas areas na definicdo dos milestones, durante o preenchimento do bloco
“Deliverables” ou “Entregas”, em portugués. Em contrapartida, nos projetos anteriores,
guando néo utilizaram o Project Model Canvas, a definicdo dos milestones era feita
apenas pelos pesquisadores, que os inseriram diretamente no sistema de gestao de
projetos da empresa, sem discussdo ou alinhamento.

3. Ao preencher o campo “Team” ou “Time”, em portugués, no Project Model

Canvas, os pesquisadores tinham que definir um time multidisciplinar formado por
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diferentes &reas com representantes da pesquisa, de vendas, operacdes e suporte ao
cliente. Enquanto que, em projetos anteriores, estas pessoas eram envolvidas apenas
guando havia alguma demanda urgente e no dia a dia apenas o “Owner” e o “Manager”
do projeto eram envolvidos.
4. Outro topico muito importante para a empresa, € 0 contato entre o0s
pesquisadores e o cliente final. Durante o preenchimento do Project Model Canvas,
observou-se que as discussdes podiam levantar pontos que ndo estavam claros e
ficava nitido a importancia de uma visita ao cliente para entendimento total do
problema. Do contrario, sem estas discussdes, ndo era possivel identificar os pontos
de ndo entendimento e o produto desenvolvido podia ndo resolver o problema do
cliente.
O segundo grupo de resultados consiste em quatro acontecimentos pontuais
gue foram observados como sucesso qualitativo da implementacao desta ferramenta.
1. Propagacéo para outras areas e regides: Apesar de terem sido definidos e
acompanhados oficialmente sete projetos dentro deste piloto, varios pesquisadores
e representantes de outras areas também utilizaram o Project Model Canvas em seus
projetos. A medida que os pesquisadores observaram os beneficios de utilizar a
ferramenta, eles comentaram com outros colegas e estes procuraram o suporte para
também utilizarem o Project Model Canvas, mostrando uma disseminacéo natural da
ferramenta.
2. Um dos sete projetos piloto estava sendo desenvolvido em parceria com uma
universidade. Neste tipo de projeto que envolve inovacgéao aberta, o alinhamento entre
os times da empresa e da universidade é extremamente importante. O Project Model
Canvas trouxe grandes beneficios para este projeto, visto que o time da universidade
também participou da discussdo e isto facilitou o alinhamento entre as partes
envolvidas.
3. Em alguns dos projetos piloto, o Project Model Canvas foi apresentado durante
a reunidao de Kick-off. Esta foi uma forma simples e rapida de explicar para os
gerentes sobre o projeto e seus aspectos.
4. Um dos projetos piloto teve seu escopo alterado durante o desenvolvimento. O
Project Model Canvas desse projeto foi revisto e discutido entre os stakeholders. Isto
mostrou como a ferramenta pode ser dinAmica e se adaptar de acordo com as

mudancgas que aconteceram no desenvolvimento do projeto.
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Estes foram os resultados percebidos pelo time de gerenciamento de projetos.
O ultimo conjunto de resultados consiste na visdo dos pesquisadores, 0s usuarios da
metodologia. Um questionario foi enviado para eles com o objetivo de medir os
beneficios que eles perceberam usando o Project Model Canvas. O questionério final
foi enviado para os pesquisadores e para 0s trainees/estagiarios que participaram do
projeto. Porém, para a apresentacao dos resultados, foram consideradas apenas as
respostas dos pesquisadores.
Neste questionario estavam listados uma série de beneficios e os
pesquisadores deveriam indicar, para cada um destes beneficios, se usando o Project
Model Canvas, eles haviam percebido, grande, pouco ou nenhum impacto.

Os principais resultados deste questionario estdo apresentados na Figura 18.

Figura 18 - Resultados do questionario final em relacdo ao impacto da
implementacéo do Project Model Canvas.

Impacto de acordo
com os pesquisadores

Transparéncia nas tarefas a serem feitas. S 100% |

Resultado do questionario

Discussdo sobre os aspectos do projeto,
como risco, beneficios e entregas. adl _100% |

Validagdo da necessidade e relevancia do

projeto para a empresa. — 7.
Foco no cliente e nas suas necessidades. b
Conceito do Fail-fast —-— =
Alinhamento e comunicagdo entre o0s
stakeholders em relagao as tarefas e — - m
proximos passos.

I GRANDE impacto POUCO impacto [l NENHUM impacto

Fonte: Elaborado pela autora.

Os dois beneficios que foram mais impactados com o uso do Project Model
Canvas foram "transparéncia das tarefas a serem feitas” e “ discussao sobre os
aspectos do projeto, como risco, beneficio e entregas”. 100% dos pesquisadores
indicaram que sentiram grande impacto nestes beneficios ao usar o Project Model
Canvas. Estes eram beneficios esperados quando se definiu o uso desta ferramenta

durante esta implementacéo.
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75% dos pesquisadores responderam que observaram grande impacto usando
o Project Model Canvas nos beneficios “validacdo da necessidade e relevancia do
projeto para a empresa” e “foco no cliente e nas suas necessidades”. Este também
era um beneficio esperado quando se definiu o uso do Project Model Canvas e apesar
de 100% dos pesquisadores n&o terem respondido “grande impacto”, os outros 25%
ainda enxergam algum impacto e nenhum deles ndo enxergou nenhum impacto.

Para dois beneficios, os impactos esperados quando se definiu o uso do Project
Model Canvas, ndo foram os observados pelos pesquisadores. Apenas 25% dos
pesquisadores responderam que observaram grande impacto no beneficio “conceito
fail-fast”. Esperava-se maior impacto neste beneficio, e, uma forma de entender este
resultado € que nenhum dos projetos foi cancelado ap6s a discussao do Project Model
Canvas. Isto pode ter acontecido também devido ao pequeno ndimero de projetos que
foi acompanhado durante esta implementac&o. E provavel que quando a ferramenta
comecar a ser usada pela empresa em grande escala, terdo alguns casos nos quais
0s projetos serdo cancelados ap6s a discusséo, trazendo assim o conceito do fail-fast
para os projetos ao usar o Project Model Canvas.

O outro resultado diferente do esperado foi no beneficio “alinhamento e
comunicacdo entre os stakeholders em relacdo as tarefas e proximos passos. ”
Analisando-se este resultado, uma hipétese a que se chega é que pode ter havido
uma confusao na ultima parte da frase, “em relagao as tarefas e proximos passos”.
Os pesquisadores podem ter considerado o alinhamento em relacdo ao projeto de
uma forma mais ampla e nao especificamente em relacdo as tarefas e ac¢des do

projeto.

4.4.2 Resultados da implementacdo do Kanban

Os resultados da implementacdo do Kanban podem ser divididos em trés
grupos de resultados. O primeiro consiste em uma comparacdo em relacdo a trés
aspectos dos projetos: definicdo de tarefas, disponibilidade das atualizagbes, visao
geral do projeto e adaptagdes; comparando 0s projetos que utilizaram a ferramenta e
0s projetos anteriores que nao usaram. O segundo grupo de resultado, consiste em
resultados pontuais que foram observados em alguns dos projetos. Por fim, o dltimo
grupo de resultados consiste nas respostas do questionario que foi enviado para 0s

pesquisadores para entender a percepcao deles, como usuarios.
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Comecando pelo primeiro grupo de resultados, o Quadro 5 apresenta as

principais diferencas no dia a dia da gestéo dos projetos que foram percebidas pelo

time do PMO e pela autora deste trabalho com a adog¢éo do Kanban.

Quadro 5 - Diferencas observadas entre projetos com e sem a ado¢édo do Kanban

Projetos COM Kanban

Projetos SEM Kanban

Definicao de tarefas

Tarefas diarias definidas em
detalhes no Kanban, na plataforma
Microsoft Teams.

Tarefas definidas em e-mails ou
Excel.

Disponibilidade das
atualizacdes

As informagdes sobre os projetos
estdo sempre atualizadas na
ferramenta.

Dependem de envio de e-mails e
arquivos para se atualizarem do
projeto.

Visao geral do projeto

Visao geral e agrupada das tarefas
e timeline, inclusive se ha atrasos.

Informacdes ficam divididas em
diferentes fontes, como e-mail ou
Excel.

Clareza da necessidade de

Segue-se o plano inicial sem ter

Adaptacoes ) L clareza da necessidade de
adaptar o planejamento inicial. N
adaptacdes.
Fonte: Elaborado pela autora
1. O primeiro aspecto que foi percebido como um resultado no projeto utilizando

o Kanban, foi em relacdo a definicdo das tarefas. Até entdo, os pesquisadores
definiram as tarefas a serem realizadas em planilhas de Excel, para seu préprio
controle e as acOes de outros stakeholders eram compartilhadas por e-mail. Com o
uso do Kanban, estas tarefas passaram a ser definidas, controladas e compartilhadas
usando a ferramenta, melhorando a visibilidade e gestao das acoes.

2. O segundo resultado esta voltado para a disponibilidade das atualizacbes do
projeto. Nos projetos sem o Kanban, os pesquisadores enviavam e-mails e arquivos
para atualizar os stakeholders dos resultados do projeto. Com a adoc¢ao do Kanban e
com as reunides semanais para atualizacdo desta ferramenta, as informagdes
estavam sempre disponiveis e atualizadas na ferramenta para que os stakeholders
pudessem acompanhar os desenvolvimentos e resultados do projeto.

3. O terceiro resultado que pode ser apresentado como uma diferenca entre
projetos sem e com Kanban é sobre a visado geral do projeto. Com o uso do Kanban,
tem-se uma visdo geral das tarefas, timeline e atrasos, facilitando encontrar os
gargalos e resolvé-los mais rapidamente. Do contrario, nos projetos sem o Kanban,
todas as informacgdes do projeto ficavam divididas entre as planilhas do Excel, e-mail

e outras fontes.
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4. Relacionado ao ultimo resultado, tem-se o quarto ponto. Com a visdo geral e
completa do projeto, fica mais claro entender quando é necessario fazer mudancas
no plano inicial e adaptar-se para que o objetivo de resolver o problema do cliente seja
de fato alcancado. Nos projetos sem Kanban, quando nédo se tem esta visdo geral do
projeto, muitas vezes a necessidade de adaptacfes nao € evidente, o plano inicial é
seguido e as adaptacdes para que o valor final seja entregue néo é feita.

O segundo grupo de resultados consiste em trés acontecimentos pontuais que
foram observados como sucesso qualitativo da implementacéo desta ferramenta.
1. Um dos projetos piloto foi desenvolvido em paralelo entre os times do Brasil e
da india no qual ambos os centros conduziam agdes e tinham resultados constantes
para serem atualizados. Como os pesquisadores dos dois paises atualizavam as
informacdes no Kanban, a comunicagdo foi muito facilitada (até mesmo pelo fator
dificultador do fuso horario), visto que eles conseguiam definir suas acdes baseadas
no resultado do outro centro, poupando tempo de espera e de comunicagéo de envio
de arquivos e e-mails.
2. Um pesquisador implementou o Kanban em outro projeto gerenciado por ele.
Mostrando que o valor da ferramenta foi percebido pelo usuério e este podera ser um
propagador para outros pesquisadores do centro de pesquisa.
3. Como mencionado para o Project Model Canvas, um dos projetos estava sendo
desenvolvido em parceria com uma universidade. Os pesquisadores da academia
foram adicionados ao Kanban e, por isto, também tinham acesso as informacdes e
atualizacdes do projeto. Melhorando assim, a comunicacdo em um projeto de
inovacao aberta, onde o alinhamento entre as partes é tdo importante e fator critico
de sucesso.

Estes foram os resultados percebidos pelo time de gerenciamento de projetos.
Para entender os resultados de acordo com os pesquisadores, 0s usuarios da
metodologia, foi enviado para eles um questionario para medir os beneficios que eles
perceberam usando o Kanban. O resultado deste questionario representa o terceiro
grupo de resultados para esta metodologia.

Neste questionario estavam listados uma seérie de beneficios e o0s
pesquisadores deveriam indicar, para cada um destes beneficios, se usando o
Kanban, eles haviam percebido, grande, pouco ou nenhum impacto. Os principais

resultados deste questionario estdo apresentados na Figura 19.
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Figura 19 - Resultados do questionario final em relacdo ao impacto da
implementagéo do Kanban.

Resultado do questionario Impacto de acordo
com os pesquisadores

Organizagcdo das tarefas e fases do p— 00%
projeto.

Alinhamento e comunicagdo entre o0s
stakeholders em relagdo as tarefas e
proximos passos.

Transparéncia nas tarefas a serem feitas. — | 75% |

I GRANDE impacto POUCO impacto |l NENHUM impacto

Fonte: Elaborado pela autora.

Os trés principais beneficios que foram percebidos pelos pesquisadores ao
implementarem o Kanban em seus projetos foram: organizacao das tarefas e fases
do projeto, alinhamento e comunicacéo entre os stakeholders em relacao as tarefas e
proximos passos e transparéncia nas tarefas a serem feitas. Sendo que, 100% dos
pesquisadores identificaram que tiveram grande impacto na “organizagao das tarefas
e fases do projeto”. Para os outros dois beneficios, alinhamento e comunicagao entre
os stakeholders em relacao as tarefas e proximos passos e transparéncia nas tarefas
a serem feitas, 75% dos pesquisadores identificaram grande impacto e 25% deles
pouco impacto. Diferente do Project Model Canvas, quando se esperava maior
impacto em outros dois beneficios, 0s resultados obtidos com o Kanban

correspondem as expectativas de quando se definiu o uso desta ferramenta.

4.4.3 Resultados da implementacdo das reunides de acompanhamento da gestao
agil

Diferente das outras ferramentas e boas praticas, estas reunides néo tiveram
um resultado claro na sua implementacdo, visto que seu objetivo era permitir o
acompanhamento e a observagao deste projeto como um todo.

Mesmo assim, a percepc¢ao dos pesquisadores em relagéo a estas reunides foi

avaliada pelo questionario final. Foram feitas 2 perguntas para eles.
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Figura 20 - Resultados do questionério final em relacdo ao impacto da implementacao das
reunides de acompanhamento da gestao agil.

1) Suponha que ndo tivéssemos feito este piloto com todos os treinamentos e
acompanhamentos e os principios e ferramentas tivessem sido apenas repassados

como procedimentos para serem seguidos.

Vocé acredita que os resultados teriam sido similares ou, o acompanhamento de perto foi de
fato necessdrio para que criasse o habito de aplicar estes novos processos e alcancasse os

beneficios que eles podem oferecer?

0 acompanhamento de perto fol essencial para que
0s principlos e ferramentas fossem bem aplicados

0 acompanhamento fol importante mas nio
precisava ser tio préximo

Acredito que ndo era necessano ter um
acompanhamento tio de perto como foi durante o

Fonte: Elaborado pela autora.

Como é observado na Figura 20, 100% dos pesquisadores responderam
gue o acompanhamento feito durante estas reunides foi essencial para o sucesso da
implementag&do das metodologias. Entdo, pode-se considerar este como um resultado
positivo destas reunides de acompanhamento da gestao agil. A segunda pergunta
feita aos pesquisadores no questionario final foi:

A segunda pergunta feita aos pesquisadores no questionario final foi:



Figura 21 - Resultados do questionario final em relacdo ao impacto da implementacao das
reunides de acompanhamento da gestédo agil - pergunta 2.

2) Vocé acha que sera necessdrio ter um acompanhamento durante os préoximos
projetos ou ja se sente seguro para continuar com o autogerenciamento aplicando

todos estes principios e ferramentas?

‘Ainda nao me sinto seguro e acredito que

0 novo processo sera melhor
implementado caso eu tenha
acompanhamento.

O piloto foi suficiente e agora tenho
condigdes de fazer o autogerenciamento
aplicando os principios e ferramentas
apresentados.

Acredito que conseguiria aplicar boa parte
dos principios e ferramentas mas,
pontualmente poderei precisar de
suporte,

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com a Figura 21, 50% dos pesquisadores responderam que ainda
nao se sentem seguros em aplicar as metodologias sozinhos e 0 acompanhamento,
ou seja, as reunifes ainda serdo necessarias para 0s seus proximos projetos. Esta
resposta reforga a importancia que estas reunides tiveram para a implementagéo da

metodologia.

4.4.4 Resultados da implementacdo das reunides com todos os stakeholders

Os resultados da implementacédo das reunides com todos os stakeholders
podem ser divididos em trés grupos de resultados. O primeiro consiste em uma
comparacao em relacdo a quatro aspectos dos projetos: discussdes sobre o projeto,
identificacdo e resolucdo de problemas e possibilidade de adaptacdes; comparando
0s projetos que utilizaram a ferramenta e os projetos anteriores que nédo usaram. O

segundo grupo de resultado, consiste em resultados pontuais que foram observados



89

em alguns dos projetos. Por fim, o Ultimo grupo de resultados consiste nas respostas
do questionéario que foi enviado para os pesquisadores para entender a percepgao
deles, como usuarios.

Comecando pelo primeiro grupo de resultados, o Quadro 6 apresenta as
principais diferencas no dia a dia da gestéo dos projetos que foram percebidas pelo
time do PMO e pela autora deste trabalho com a adog¢&o das reuniées com todos os
stakeholders.

Quadro 6 - Diferencas observadas entre projetos com e sem a adoc¢éo das reunifes
com todos os stakeholders

Projetos COM Reunidao com todos
stakeholders

Projetos SEM Reunidao com todos
stakeholders

Discussoes sobre o projeto

Momento definido para atualizages
e discussdes sobre o projeto.

Discussdes e atualizagdes ocorrem
eventualmente,

Identificacdo e resolugao de
problemas

Possibilidade de resolver os
problemas rapido

Por ndo ter que apresentar
atualizagdes constantes, os problemas
podem ser considerados como nao
prioritarios e levar um grande tempo
para serem resolvidos.

Possibilidade de adaptagbes

Resultados apresentados durante o
desenvolvimento do projeto, quando
as adaptagoes ainda podem ser feitas.

Resultados sao apresentados apenas
no final dos projetos, apos o
desenvolvimento quando adaptacdes
ndo sdo mais possiveis

1. A primeira grande diferenca percebida nos projetos que implementaram estas

Fonte: Elaborado pela autora

reunides foi em relacdo as discussdes sobre o andamento do projeto. Nos projetos
fora deste piloto, estas atualizacdes e discussdes aconteciam de forma pontual
qguando algum problema grande era percebido. Dentro deste piloto, estas reunides
tinham data fixa para acontecer, entdo as discussdes e atualizagbes aconteciam
frequentemente, sem precisar que alguma limitagdo maior tivesse acontecido.

2. Nestas reunides, durante as discussdes, alguns problemas eram identificados
e, por ter reunides regulares, onde os resultados precisam ser apresentados, estes
problemas acabavam sendo resolvidos rapidamente. Sem as reuniées, ndo havia a
urgéncia de resolver estes problemas rapido, ja& que ndo havia uma data marcada
para apresentar sua resolucao. De certa forma, o problema podia ndo ser prioridade

e levava tempo para ser solucionado.
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3. Nestas reunides com os stakeholders, quando eram discutidos os préximos
passos, abria-se espaco para discutir se o que havia sido definido no cronograma
inicial ainda fazia sentido, ou se era necessaria alguma mudanca em resposta aos
resultados obtidos no passo anterior. Quando ndo haviam estas reunides, 0s
resultados do projeto eram apresentados apenas no final do desenvolvimento. Desta
forma, ndo havia discussdo para alterar os préximos passos e cronograma € 0S
projetos tinham maior chance de serem finalizados sem sucesso de implementacéo,

por ndo ter se adaptado as necessidades do mercado.

O segundo grupo de resultados consiste em dois acontecimentos pontuais que

foram observados como sucesso qualitativo da implementacéo desta ferramenta.

1. Durante uma das reunides de um dos projetos no qual estavam sendo
desenvolvidos 2 produtos, o responsavel pelo contato com o cliente, pontuou que um
dos produtos que estava comec¢ando a ser desenvolvido, ndo atendia as necessidades
do cliente naquele momento. Foi discutido se deveriam de fato desenvolver aquele
produto e apds algumas reunibes com levantamento de dados, definiram por nao
continuar com este produto. Por isto, atualizaram o Project Model Canvas deste
projeto. Esta ferramenta foi Util para confirmar se de fato aquela mudanca no escopo
fazia sentido.

2. Durante a reunido e alinhamento de um dos projetos que envolvia envio de
amostras, identificou-se que as mesmas nao haviam chegado ao destino e haviam
sido extraviadas. Desta forma, novas amostras foram enviadas rapidamente e o
cronograma do projeto nao foi comprometido.

Estes foram os resultados percebidos pelo time de gerenciamento de projetos.
Para entender os resultados de acordo com os pesquisadores, 0s usuarios da
metodologia, foi enviado para eles um questionario para medir os beneficios que eles
perceberam implementando as reunifes com todos os stakeholders.

Neste questionario estavam listados uma série de beneficios e os
pesquisadores deveriam indicar, para cada um destes beneficios, se implementando
as reunides com todos os stakeholders, eles haviam percebido, grande, pouco ou
nenhum impacto.

Os principais resultados deste questionario, que sao o terceiro grupo dos

resultados destas reunifes estdo apresentados na Figura 22.
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Figura 22 - Resultados do questionario final em relagéo ao impacto da
implementacéo das reuniées com todos os stakeholders.

[ Resultado do guestiondrio Impacto de acordo com \
os pesquisadores
Conceito do Fail-fast —
Foco no cliente e nas suas necessidades. — 755
Alinhamento e comunicacdo entre os stakeholders em ;
relagdo as tarefas e proximos passos.
Velocidade do desenvolvimento do projeto. —
Mudangas e adaptagBes nos proximos passos de acordo —
com os resultados anteriores.
[
Transparéncia nas tarefas a serem feitas.
Validacio da relevincia do projeta. - 75%
\- GRANDE impacto POUCO impacto I NENHUM imﬂar:tr::_/

Fonte: Elaborado pela autora.

Dentre as trés ferramentas e boas praticas, Project Model Canvas, Kanban e
reunibes com todos os stakeholders, esta Ultima foi a que apresentou maiores
impactos de acordo com os pesquisadores. Este resultado é uma prova que de fato
as ferramentas sao muito Uteis na gestdo de projetos, mas o basico, a comunicacgao,
gue vem dos principios do agil, ndo pode ser esquecido.

De acordo com 100% dos pesquisadores, grande impacto foi percebido em
relacdo ao fail-fast, ao implementarem as reunides com todos os stakeholders. Além
disto, 75% deles também perceberam grande impacto nos outros beneficios, foco no
cliente e nas suas necessidades, alinhamento e comunicacdo entre os stakeholders
em relacdo as tarefas e préximos passos, velocidade do desenvolvimento do projeto,
mudancas e adaptacdes nos proximos passos de acordo com o0s resultados
anteriores, transparéncia nas tarefas a serem feitas e validagdo da relevancia do
projeto.

Todas estas respostas ao questionario vao ao encontro dos resultados que

eram esperados para as reunides com os stakeholders. De modo geral, as reunifes
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trouxeram grandes beneficios para implementar os principios ageis que haviam sido

mapeados durante o diagnostico inicial como maiores prioridades.

4.4.5 Principios ageis

Como j& apresentado, um questionério final foi enviado para os pesquisadores
para avaliar os resultados do projeto. Este questionario teve uma secao focada nos
resultados da implementacédo das ferramentas em si e outra sec¢ao para 0s principios
ageis.

Os resultados das perguntas focadas nas ferramentas ja foram apresentados
nas secdes anteriores. Serdo apresentados agora os resultados da secéo focada nas
perguntas sobre os principios ageis. Como apresentado na definicdo do plano de
acdo, apos o diagnéstico, foram definidos trés principais principios ageis para serem
desenvolvidos a partir deste piloto de implementacédo de metodologias ageis. Os trés
principios sdo: 1) pesquisadores, gestores e outras pessoas envolvidas devem
trabalhar em conjunto, 2) entregar o produto em partes de forma iterativa e 3)
autogestdo. Foi avaliado a evolucdo destes trés principios durante esta
implementacédo. Para isso foram feitas seis perguntas. As trés primeiras avaliavam
cada um dos trés principios antes do piloto e as trés dltimas avaliavam os principios
dentro do piloto. As perguntas foram:

e Como vocé classifica o principio da COMUNICACAO / PROCESSO
ITERATIVO/ AUTOGESTAO durante os seus Ultimos projetos ANTES
DO PILOTO?

e E como foi a COMUNICACAO / PROCESSO ITERATIVO/
AUTOGESTAO DURANTE O PROJETO que fez parte do piloto?

A Figura 23 apresenta o resultado destas perguntas, comparando a percepgao

dos pesquisadores em relacéo aos 3 principios, antes e durante o projeto piloto.
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Figura 23 - Resultados do questionario final em relacéo aos principios das
metodologias ageis.

COMUNICAGCAO PROCESSO ITERATIVO AUTOGESTAO
Interagdo e alinhamento com Definir pequenas entregas desde o Transparéncia e organizagao nas tarefas
outros pesquisadores e comeco do projeto e valida-las a serem conduzidas, seus prazos,
areas relacionadas. antes de iniciar o proximo passo. responsaveis e resultados obtides.

™ Py P

:’5:{:3-. f:)-' .
ANTES DURANTE ANTES DURANTE ANTES DURANTE
B Excelente Suficiente [ Precisa ser melhorada

Fonte: Elaborado pela autora.

O primeiro principio, da comunicac¢ao, diz respeito a interacdo e alinhamento
com outros pesquisadores e areas relacionadas. 50% dos pesquisadores pontuaram
gue sua comunicacao era suficiente e 50% que precisava ser melhorada. Durante o
piloto, 75% dos pesquisadores disseram que sua comunicacao foi excelente e apenas
25% que foi suficiente.

25% dos pesquisadores afirmaram que precisavam melhorar seus processos
iterativos antes do piloto, enquanto que 50% via seu estagio atual como suficiente e
25% como excelente. Durante o projeto piloto, 50% dos pesquisadores viram seus
processos iterativos como excelente e 50% como suficiente.

J4 em relacdo a autogestdo, antes do piloto 75% dos pesquisadores se
consideravam como “suficientes” e apenas 25% como “precisava ser melhorada”.
Durante o piloto, 50% deles viram sua autogestdo como excelente e 50% como
suficiente.

No geral, os resultados dos principios foram positivos visto que durante o piloto
nenhum pesquisador falou que “precisava melhorar” em nenhum deles. O principio da
comunicacado foi o mais impactado, ja que antes do piloto nenhum pesquisador se
considerava como excelente e, durante o piloto, 75% deles viram a comunicacao desta
forma. Os resultados dos processos iterativos e da autogestdo também foram
positivos, mas ndo tanto quanto a comunicacdo, visto que em ambos 50% dos
pesquisadores disseram que ainda precisavam melhorar estes principios durante o

piloto.
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Foram feitas também, perguntas para entender as expectativas dos
pesquisadores para depois do piloto em relacdo a cada um dos principios. Para cada
um dos principios os pesquisadores tinham trés opc¢des de resposta:

e O projeto piloto influenciou muito minha forma de pensar e vou incorporar este
principio da comunicagdo nos meus outros projetos.

e O projeto piloto me mostrou alguns aspectos interessantes que talvez facam
parte dos meus proximos projetos.

e O projeto piloto ndo influenciou na minha comunicacao dentro do projeto e ndo
terd impactos futuros.

Os resultados estédo apresentados na Figura 24.

Figura 24 - Resultados do questionario final em relacéo aos principios ageis e suas
expectativas apos o piloto.

Expectativas apos o piloto Comunicacio Processos iterativos Autogestdo

O piloto influenciou muito minha forma de
pensar e vou incorporar este principio nos
meus outros projetos.

O projeto piloto me mostrou alguns
aspectos interessantes que talvez facam
parte dos meus proximos projetos.

O projeto piloto ndo influenciou neste
principio dentro dos projeto e ndo tera
impactos futuros.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os principios da comunicagdo e dos processos iterativos tiveram 0s mesmos
resultados. Para eles, 50% dos pesquisadores disseram gue o piloto influenciou sua
forma de ver estes principios e que eles fardo parte dos seus préximos projetos e 50%
que o piloto trouxe alguns aspectos interessantes que talvez facam parte dos seus
proximos projetos. Nenhum dos pesquisadores considera que o piloto ndo trouxe
nenhuma contribuicdo para os principios da comunicacao e dos processos iterativos.

O resultado para o principio da autogestao foi pior do que para os outros dois
principios. Apenas 25% dos pesquisadores afirmaram que irdo incorporar este
principio em seus proximos projetos e, a grande maioria, 75% deles talvez aplique
este principio. Apesar disso, nenhum dos pesquisadores pontuou que o piloto néo tera
impacto positivo em suas agressoes dos seus projetos.

De modo geral, os resultados encontrados neste piloto foram muito

promissores e servirdo de base para a implementacéao destas metodologias em todos
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0s projetos da empresa. Além disto, este trabalho pode também ser guia para outras
empresas que queiram conduzir um projeto piloto e analisar os resultados que estas
metodologias podem trazer para os seus projetos de P&D antes de implementa-las

amplamente.
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4 Conclusoes

Este trabalhou estudou a implementacdo de ferramentas e boas praticas que
estimularam os principios de gestdo agil em 7 projetos piloto do Centro de Pesquisa
da América do Sul da empresa RHI Magnesita. O projeto foi dividido em quatro fases,
a primeira delas consistiu em um diagndéstico com o objetivo de mapear os pontos que
necessitavam de melhorias dentro da gestdo dos projetos. Apos a analise deste
diagnéstico, foi feita, se segunda fase o planejamento da implementacdo com a
escolha das ferramentas, escolha dos projetos que participariam do piloto, além da
definicdo do plano de agéo. A terceira fase foi a implementagéo piloto de ferramentas
e boas praticas nos projetos da empresa. A quarta fase foi focada na avaliacdo dos
resultados que estas implementacdes trouxeram para 0s projetos e para o Centro de
Pesquisa.

Durante o diagnéstico foi possivel mapear através de entrevistas e questionarios
com representantes de diferentes &reas, quais os principios deveriam ser trazidos
para os projetos. Diante dos resultados obtidos nesta primeira fase, definiu-se que os
trés principais principios a serem estimulados foram:

1 - Comunicacdo e alinhamento: Pesquisadores, gestores e outras pessoas
envolvidas devem trabalhar em conjunto.

2 - Iteracdes e entregas parciais.

3 - Autogestao.

Apesar destes trés principios serem o foco do trabalho, todos os outros principios
também sdo impactados durante o uso das ferramentas e boas praticas.

Para ter estes trés principios estimulados nos projetos de P&D, quatro
ferramentas e boas praticas foram selecionadas. Séao elas: Project Model Canvas,
guadro Kanban, reunifes de acompanhamento da gestdo agil e reunidao com todos 0s
stakeholders. Estes métodos foram aplicados em sete projetos de diferentes tipos,
graus de maturidade e de inovacgao.

O Quadro 7 resume os principais impactos que foram observados para o Project
Model Canvas, para o Kanban e para as reunides com todos os stakeholders. A
reunido para o acompanhamento agil ndo foi incluida visto que seu objetivo era
acompanhar este projeto como um todo e ndo ser uma ferramenta agil para ser

implementada na empresa.
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Quadro 7 - Resumo dos resultados alcancados com a implementacéo piloto das

metodologias

Project Model Canvas

Kanban

Reuniao com todos

stakeholders
* Tarefas diarias definidas em
*Reunides envolvendo diferentes | detalhes no  Kanban, nma | . = o0 ara
Aspectos departamentos para discutir os plataforma Microsoft Teams. stualizacBes & discussies szbre
praticos de aspectos dos projetos. * As informagbes sobre os projetos o projetf:

melhoria comum
aos projetos
percebido pelo
time de gestao e
pela autora do

* Definigdo e alinhamento dos
milestones.

+ Definigdo de time multidisciplinar e
alinhamento entre ele.

« Possibilidade de identificacao da

estdo sempre atualizadas na
ferramenta.

*Visdo geral e agrupada das
tarefas e timeline, inclusive se ha
atrasos.

*» Possibilidade de resolver os
problemas rapido.

* Resultados apresentados
durante o desenvolvimento do
projeto, quando as adaptacoes

trabalho necessidade de visita a cliente. *Clareza da necessidade de . .
. . ainda podem ser feitas
adaptar o planejamento inicial.
*Boa comunicagdo e atualizagdo
« Crescimento organico, para outros | do projeto desenvolvido em
prt:jetoz.r outros pesquisadores e %):Jpena dos times do Brasil e da | , Identificaco do
ou. ras areas. . . . . desenvolvimento de um produto
+ Alinhamento com pesquisadores | * Pesquisador implementou o e nBc stwve the mcordc com &
Sucessos da universidade em um projeto de | Kanban em outro projeto seu, necessidade do cliente
qualitativos e inovagao aberta, mostrando a percepgdo do valor | Identificagdo do exiravio de
pontuais » Uso da ferramenta no Kick-off dos | da ferramenta. .
; . . - amostras que foram enviadas
projetos. * Boas atualizagGes e interag@o no ara a universidade
» Uso da ferramenta para mudanga | projeto de inovagdo aberta sendo P '
do escopo do projeto. desenvolvido com a
universidade.
+ Conceito do Fail-fast
*Foco no cliente e nas suas
necessidades.
« Transparéncia nas tarefas a serem * Alinhamento e comunicagao
feitas. s Oroaciizaclio dos Sarefes & faoss entre os stakeholders em
» Discussdo sobre os aspectos do dogprojetg relagdo as tarefas e préximos
Principais projeto, como risco, beneficios e |, Alinhamentoc e comunicagao passos.
impactos entregas. entre os stakeholders em relagdo = Welocicads do )
*Validagdo da necessidade e . desenvolvimento do projeto.
observados pelos relevancia do ojeto para a| 2° tarefas @ préximos passos. * Mudangas e adaptacdes nos
pesquisadores proj P * Transparéncia nas tarefas a N placo

empresa.
*Foco no cliente e nas suas
necessidades.

serem feitas.

proximos passos de acordo
com os resultados anteriores.
* Transparéncia nas tarefas a
serem feitas.

»Validagdo da relevancia do
projeto.

Além disto, avaliou-se também o impacto gerado de forma geral nos trés

principios ageis estimulados. Os resultados foram positivos ja que durante o piloto

nenhum pesquisador falou que “precisava melhorar” em nenhum dos 3. O principio

mais impactado foi o da Comunicacgéao, ja que antes do piloto nenhum pesquisador se

considerava como excelente e, durante o piloto, 75% deles viram a comunicacao desta

forma. Os resultados dos processos iterativos e da autogestao também foram bons,
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porém em ambos, 50% dos pesquisadores disseram que ainda precisavam melhorar
mesmo durante o piloto.

Outro resultado positivo foi a perspectiva que os pesquisadores tém para
continuar aplicando estes principios nos seus proximos projetos. 50% dos
pesquisadores disseram que o piloto influenciou muito na forma deles verem o
principio da comunicacao e da iteracdo e que eles irdo incorporar estes principios nos
seus outros projetos. Apesar disto, apenas 25% dos pesquisadores afirmaram isto
para o principio da autogestédo. 75% deles falou que o projeto piloto mostrou alguns
aspectos interessantes da autogestéo e que talvez vao fazer parte dos seus proximos
projetos.

Com isto, conclui-se que as ferramentas e boas praticas escolhidas para serem
implementadas de forma piloto nos projetos de P&D da RHI Magnesita geraram 0s
impactos e resultados esperados. Este trabalho também pode servir como orientacéo
para outras empresas e centros de pesquisa que queiram implementar o agil em
induUstrias que ndo sejam de softwares. E este trabalho também servird de guia para

o escalonamento das metodologias para todos os projetos de pesquisa da empresa.
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