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Resumo

Analisar as abordagens e metodologias disponiveis para utilizacdo no contexto de
projetos constitui uma das tarefas iniciais mais importantes para o gestor, que precisa ter
em mente como aproveitar os beneficios e mitigar os pontos fracos. A partir de um
estudo de caso Unico, discutiu-se o inicio das fungdes de gestdo num departamento de
uma organizacgdo publica, e as adaptacdes necessarias para otimizar o fluxo de trabalho
e produtividade nas entregas. Na 72 edicdo do PMBOK o processo de tailoring é
legitimado como um aliado imprescindivel na gestdo de projetos. Além dele, o
envolvimento das partes interessadas e a aceitacdo das mudancas sdo abordados
também, como principios de gestdo cruciais para assegurar os bons resultados do
projeto. Estes sdo os pilares sobre os quais esta proposta de framework foi construida.
O valor deste estudo esta na conexao entre a teoria e a préatica, pois traz as diretrizes de
compéndios de conhecimento aplicadas durante um projeto real, revelando os beneficios
e as dificuldades enfrentadas. A metodologia DSR orientou a criacdo do artefacto,
validado a partir de reunides de grupo focal, complementadas por questionarios. Os
resultados corroboram a importdncia da analise do contexto para a elaboracdo e
conducdo das mudancas no ambiente em que 0 projeto transcorre, e da ruptura das
forcas de inércia para fomentar experimentacdes e melhorias graduais na dinamica de
trabalho das equipas. Desta investigacdo resultou a proposta de um framework adaptado
as necessidades da instituicdo, complementado por estratégias de gestdo da mudanca,
como ponto de partida para a profissionaliza¢do da gestéo de projetos.

Palavras-Chave: PMBOKY7; PM2; Tailoring; Framework de Gestdo de Projetos;
InstituicOes Publicas, Gestdo da Mudanca.
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Abstract

Analyzing the approaches and methodologies available for use in the context of
projects is one of the most important initial tasks for the manager, who needs to keep in
mind how to take advantage of benefits and mitigate weaknesses. From a single case
study, we discussed the beginning of management functions in a department of a public
organization, and the necessary adaptations to optimize the workflow and productivity
in deliveries. In the 7th edition of the PMBOK, the tailoring process is legitimized as an
essential ally in project management, in addition to it, the involvement of stakeholders
and the acceptance of changes are also addressed as crucial management principles to
ensure good outcome from the project. These are the pillars on which this framework
proposal was built. The value of this study lies in the connection between theory and
practice, as it brings the guidelines of knowledge compendia applied during a real
project, revealing the benefits and difficulties faced. The DSR methodology guided the
creation of the validated artifact from focus group meetings complemented by
questionnaires. The results corroborate the importance of analyzing the context for the
elaboration and management of changes in the environment in which the project takes
place, and of breaking the forces of inertia to encourage experimentation and gradual
improvements in the dynamics of the teams' work. This investigation resulted in the
proposal of a framework adapted to the institution's needs, complemented by change
management strategies, as a starting point for the professionalization of project

management.

Keywords: PMBOK7; PM2; Tailoring; Project Management Framework; Public
Institutions, Change Management.
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Introducéo

Capitulo 1 — Introducéo

Este primeiro capitulo visa introduzir o tema em analise a partir da identificacdo das
ideias centrais relacionadas com a investigacao e da projecdo dos principais objetivos.
Também identifica a abordagem metodoldgica e, por fim, apresenta a estrutura do
documento e o conteido de cada capitulo.

1.1. Enquadramento do tema, motivacao e relevancia da investigacao

A gestdo de projetos num contexto corporativo tdo mutavel é um tema relevante para
a comunidade cientifica, para a industria e para 0 mercado de trabalho atual,
concretamente no que diz respeito as praticas de gestdo do ambiente de operacGes de
projetos (R. Oliveira & Martins, 2018) e as praticas de gestdo da mudanca, porque
buscam superar barreiras situadas no limiar entre o necessario e o possivel (Azenha et
al., 2021).

Devido a importancia que os projetos vém adquirindo nas organizages, a busca pelo
aperfeicoamento na gestdo € cada vez mais relevante. Assim, os escritorios de gestdo de
projetos (Project Management Office - PMO) vém ganhando notoriedade como um
valioso ativo organizacional, uma estrutura que centraliza as func¢des de gestdo, conduz
mudancas e impulsiona a fluidez do conhecimento. A eficiéncia do PMO esta agregada
aos ganhos percebidos na conducdo dos projetos e o subsequente sucesso obtido
(R. Oliveira & Martins, 2018).

Consolidar os dados e artefactos de gestdo, assim como as licoes aprendidas, permite
0 maior aproveitamento das ferramentas analiticas para suportar a tomada de decisdes e
a identificacdo de padrdes e tendéncias de forma mais rapida e eficaz (Dam et al., 2019).
Com isso, a execucdo dos projetos € otimizada e as possibilidades de sucesso

aumentam.

Analisar as abordagens e metodologias disponiveis para utilizacdo no contexto de
projetos em que esta inserido constitui uma das tarefas iniciais mais importantes para o
gestor, que precisa ter em mente como aproveitar os beneficios e mitigar os pontos
fracos (Lalmi et al., 2021). As abordagens tradicional e agil eram consideradas
incompativeis, por terem estrutura de equipa e estilo vistos como antagonicos. No
entanto, Azenha et al. (2021) defendem que a combinacdo é recomendada em diversas

situacoes.



E importante obter mais aporte tedrico e ampliar as pesquisas, de forma a apoiar 0s
profissionais de gestdo de projetos perante os mais diversos contextos, cada vez mais
desafiadores (Costantini et al., 2021; Ciric et al., 2019). Tal partilha de conhecimento
beneficiard outros profissionais com maior suporte e seguranca para adotar novas

praticas.

Desta forma, este estudo discute as dificuldades de uma organizagdes sem gestéo de
projetos formalizada, o inicio das funcGes de gestdo, as mudangas no contexto
operacional durante a execucdo de um projeto, bem como as adaptacgdes realizadas. Traz
ainda um viés para a gestdo hibrida, em que a unido equilibrada de diferentes praticas

traz um resultado maior do que simplesmente a soma das duas (Hassani et al., 2018).

Conjuntamente, buscou-se relacionar a gestdo de mudancas e de conhecimento,
porque projetos sdo, em sintese, habilitadores de mudancas, que por sua vez, sdo bem
conduzidas num viés de integracdo, com a sustentacdo do arcabouco de conhecimento

organizacional (R. Oliveira & Martins, 2020).

1.2. Questdes e objetivos de investigacao

O principal objetivo deste estudo € construir e disponibilizar, de forma
fundamentada, um framework com um conjunto de artefactos de gestdo adaptados e
recomendacdes passiveis de serem facilmente utilizadas por uma instituicdo publica de

ensino universitario, durante as suas atividades de gestdo e controlo dos projetos de TI.

Esta investigacdo baseia-se na seguinte questdo: Como iniciar a funcdo de gestdo de
projetos, a partir do tailoring para obter um framework flexivel e adaptavel ao contexto

organizacional?
Assim, propdem-se 0s seguintes objetivos especificos para esta investigacdo:

1) Desenvolver um framework para suportar as atividades de gestdo de projetos, de

forma a melhorar a operacionalizacao e impulsionar a maturidade.

2) Implementar artefactos, i.e. objetos tangiveis para apoiar as atividades de gestdo e
contribuir para a escolha das abordagens, metodologias e praticas que visam responder

aos desafios tacitos/operacionais da gestdao dos projetos.
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3) Entender o impacto da gestdo da mudanca para a utilizacdo do framework, e a
mais-valia da gestdo do conhecimento percebida a partir do legado de ligdes aprendidas

e ativos organizacionais produzidos.

1.3. Abordagem metodoldgica

As metodologias de investigacdo escolhidas para desenvolver este estudo foram o
Design Science Research (DSR) e o Estudo de Caso (Case Study-CS), com carater

exploratdrio e abordagem qualitativa.

As pesquisas exploratorias permitem obter maior familiaridade com o contexto a ser
investigado e torna-lo mais explicito, para aperfeicoar ideias e considerar os mais
variados aspetos do objeto ou facto estudado (Gil, 2002). J& no que diz respeito a
abordagem adequada aos objetivos da investigacao, optou-se pela qualitativa, uma vez
gue um de seus propoésitos € compreender e analisar um contexto especifico (Gil,
2002).

O artefacto principal a ser desenvolvido é uma proposta de framework composto por
um conjunto de itens. Esta criacdo serd norteada pelo DSR e o Estudo de Caso
complementara algumas fases, uma vez que Yin (2015) explica que o Estudo de Caso
Unico pode ser adotado para captacdo de circunstancias, situacdes e condicdes vividas

no contexto real da organizacao.

Tal complementacdo do CS ao DSR refere-se a aplicacdo pratica e posterior
validacdo no contexto de um projeto na area de TI, desenvolvido internamente numa
instituicdo publica de ensino superior. Desta forma, a combinacdo da DSR com o
Estudo de Caso mostrou-se ideal para este estudo, por promover a compreensao de
como o framework pode ser Gtil & organizacdo e porque a sua utilizacdo pode agregar

beneficios a gestdo do projeto.

1.4. Estrutura e organizacao deste documento

O presente estudo estd organizado em seis capitulos. No primeiro capitulo
identifica-se a tematica da dissertagdo, de forma a contextualizar e enquadrar o leitor.
Justifica-se a necessidade deste estudo, que une teoria e pratica para mostrar como uma

instituicdo pode iniciar a gestdo formalizada dos seus projetos, além de evidenciar o que



motivou a sua realizacdo. Sdo também apresentados a questdo de investigacdo, 0s
objetivos que se propde atingir, a abordagem metodoldgica escolhida e a estrutura deste
trabalho.

O segundo capitulo reflete o enquadramento tedrico, com foco nas principais
tematicas, apresentando 0s conceitos de projetos, gestdo de projetos, abordagens,
praticas e técnicas utilizadas como fundamento tedrico para alcancar os objetivos do

estudo.

O terceiro capitulo é dedicado a metodologia utilizada no processo de recolha e

tratamento de dados, bem como os métodos de analise utilizados.

No quarto capitulo apresenta-se o processo de construcao do framework a partir das
adaptacGes ao contexto da organizacdo, e das estratégias de gestdo das mudancas
suscitadas. Considerando que o0 processo de construcdo ocorreu durante a

implementacao, as fases de trabalho séo apresentadas também neste capitulo.

O quinto capitulo é centrado na andlise dos resultados do estudo empirico,
composto pelo estudo exploratério qualitativo, complementado por alguns dados
quantitativos, uma vez que se utilizou as seguintes técnicas de recolha: Observacédo e
Grupos Focais, complementados por questionarios. Realizou-se a triangulacdo de dados
e dos resultados sobre a satisfacdo das equipas com a utilizacdo do framework proposto

num projeto real.

Por fim, a conclusdo no sexto capitulo do estudo discorre sobre o percurso
experienciado, evidenciando os aspetos mais relevantes e significativos para a
comunidade académica e cientifica, as limitagcdes encontradas e algumas sugestdes para

futuras investigagoes.

Este documento conta ainda com anexos e apéndices que complementam esta
investigacdo e poderdo auxiliar para uma compreensdo mais ampla do contetdo

apresentado.
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Capitulo 2 — Revisdo da Literatura

A gestdo de projetos esta intrinsecamente ligada a gestdo da mudanca, uma vez que
durante a realizacé@o do projeto, ocorrem mudancas no contexto desse trabalho. Assim, é
crucial observar e gerir as mudangas com vista a que 0s objetivos do projeto sejam
atingidos e a organizacdo beneficie da adopcdo de novas praticas. Neste capitulo sdo
abordados os principais conceitos de gestdo de projetos e gestdo da mudanca, assim

como os pontos de convergéncia que possuem valor acrescentado para este estudo.

2.1. Projeto, Gestdo e Ciclo de Vida de Projetos

Atualmente, a gestdo de projetos € baseada em varios padrdes, entre eles o ICB —
Individual Competence Baseline, desenvolvido pela International Project Management
Association (IPMA), o PMBOK - Project Management Body of Knowledge,
desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI) e o PRINCE2 — Projects in
Controlled Environment criado pelo Office of Government Commerce (OGC). Tais
padrdes contribuem para a profissionalizacdo e competéncia dos profissionais de gestao

e cada um deles possui uma definigdo para o que é um projeto.

O Project Management Institute (PMI) possui a conceituacdo mais difundida de
projeto: um esforco temporario empreendido para criar um produto ou servigco Unicos
(PMI, 2017, 2021). Trata-se de uma série de atividades e tarefas realizadas com foco na

criacdo de valor para uma organizacao ou para um cliente.

A IPMA definiu projeto como uma operacdo com restricbes de custos e prazos,
caracterizada por um conjunto definido de entregas (o @mbito necessario para cumprir

0s objetivos do projeto), com base em normas e requisitos de qualidade (IPMA, 2015).

O PRINCE2 definiu projeto como uma organizagdo temporaria criada com o
proposito de entregar um ou mais produtos de negdcio, de acordo com um business case
pré-acordado. E o método atual utilizado na gestdo de projetos no Reino Unido (OGC,
2011).

Fernandes et al. (2018) entendem os projetos como sistemas abertos, dependentes da
historia e do contexto organizacional, pelo que € importante que existam pessoas
capacitadas para garantir a sua gestdo, a partir de escolhas de conjuntos de praticas

adequados a organizacao.



A Gestdo de Projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas para coordenar atividades de forma a atender aos requisitos de um projeto
(PMI, 2017). Envolve o planeamento e o controlo do ciclo de vida do projeto. O ciclo
de vida dos projetos consiste numa série de fases pelas quais o projeto passa, desde o
seu inicio até a sua conclusdo, as quais podem ser sequenciais, iterativas ou sobrepostas
(PMI, 2017, p. 19).

De acordo com Carneiro et al. (2019), € necessario gerir as rotinas de trabalho para
cumprir metas e prazos no ambiente corporativo, fazendo com que a equipa trabalhe
com clareza e foco nos resultados esperados. E uma forma de administrar o trabalho a
ser realizado para alcancar 0s objetivos com vista a otimizacdo do uso de recursos.

Neste sentido, Shastri et al. (2017) e Miller (2020) analisaram as abordagens sob o
ponto de vista das liderancas de equipa, estudaram as tarefas e responsabilidades
inerentes as pessoas que gerem 0s projetos, e concluiram que todas as abordagens
possuem um ou mais papéis, cujas funcdes centralizam as atividades de gestdo. Estas
podem ser chamadas de forma diferente conforme o método escolhido ou de acordo

com 0 que preconiza a estrutura da organizacdo, mas a relevancia é a mesma.

2.2. Abordagens de desenvolvimento do projeto

No ambito da gestdo de projetos, uma abordagem € o nivel mais alto de abstracdo
usado para descrever como um projeto sera organizado. Envolve principios e diretrizes
que definem como desenvolver todo o trabalho necessario para realizar as entregas do
projeto. Tais fases utilizam abordagens de desenvolvimento com métodos preditivos,
adaptativos, iterativos, incrementais ou hibridos (PMI, 2021, p. 33).

e Preditivos: 0 &mbito, cronograma, custo, recursos necessarios e riscos do projeto
séo determinados nas fases iniciais do ciclo de vida e sdo relativamente estaveis
(PMI, 2021, p. 35 e 235).

e Adaptativos: envolve um conjunto de métodos em que “0s requisitos estdo
sujeitos a um alto nivel de incerteza e volatidade, portanto, podem mudar ao
longo do projeto. Abordagens adaptativas usam abordagens iterativas e
incrementais” (PMI, 2021, p. 38) e envolvem também abordagens ageis.

> Agil: O PMBOK explica que é um termo “usado para descrever uma

mentalidade de valores e principios conforme estabelecido no Manifesto
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Agil” (PMI, 2021, p. 235) e amplia tal compreensdo quando diz que
“Embora a agilidade seja uma mentalidade mais ampla que um método
de desenvolvimento, as abordagens ageis podem ser consideradas
adaptativas” (PMI, 2021, p. 38).

» lterativos: “centrada na implementacéo inicial simplificada e progressiva
com acréscimo ao conjunto de funcionalidades até que a entrega final
esteja completa” (PMI, 2021, p. 235).

» Incrementais: “a entrega é produzida sucessivamente com adicdo de
funcionalidades até que a entrega contenha a capacidade necessaria e
suficiente para ser considerada completa” (PMI, 2021, p. 235).

e Hibridos: “¢ uma combinacdo de abordagens preditivas e adaptativas” (PMI,
2021, p. 36), portanto pode usar abordagens &geis, iterativas e incrementais, uma
vez que estas fazem parte do conjunto de métodos adaptativos. Desta forma, esta
abordagem de desenvolvimento é “mais adaptativa que uma abordagem

preditiva, mas menos que uma puramente adaptativa” (PMI, 2021, p. 36).

Estas definicbes sdo relevantes para a compreensdo deste estudo, por isso foram
apresentadas acima. Entretanto, com a evolucdo da gestdo de projetos, a linguagem
muda de forma continua, e os termos podem receber significados mais amplos (PMI,
2021, p. 49). Desta forma, o Apéndice B contém a visdo de alguns autores sobre as “trés
abordagem comumente usadas: preditiva, hibrida e adaptativa” (PMI, 2021, p. 35) com

informagdes que complementam esta seccao.

Qualquer das abordagens mencionadas acima baseia-se em compéndios de
conhecimento em gestdo, além de implementar frameworks, métodos, técnicas e boas
préticas para a criacdo de produtos ou servigos. A proxima secc¢do destaca 0S recursos

fundamentais para o desenvolvimento deste estudo.

2.3. Guias, metodologias, frameworks, praticas e artefactos de gestéo

A érea de gestdo de projetos possui uma grande variedade de ferramentas, alem de
um extenso leque de publica¢bes que compilam metodos de trabalho ou apresentam
caminhos diversos para realizar algo. A partir das pesquisas realizadas para a revisao de

literatura foi possivel mapear elementos amplamente aceites pela comunidade



académica e profissional, os quais tratamos a seguir. Também sdo apresentadas

informagdes adicionais no Apéndice B deste documento.

2.3.1. Guia PMBOK e Metodologia PM?

Guide to the Project Management Body of Knowledge — PMBOK € de autoria do
Project Management Institute — PMI ou, mais precisamente, do PMI Standards
Committee, o comité de padronizacdo do PMI. A publicagdo identifica-se como “uma
base sobre a qual as organizacdes podem criar metodologias” (PMI, 2017, p.2). Trata-se
de um conjunto de conhecimentos sobre gestdo de projetos muito reconhecido e
extensivamente utilizado no mercado (Marnada et al., 2021; Pepino et al., 2021;
Raharjo & Purwandari, 2020; R. Oliveira & Martins, 2018).

O guia PMBOK é uma padronizacdo que identifica e conceitua areas de
conhecimento, processos, ferramentas e técnicas até a 62 edicdo (PMI, 2017). A partir
da 72 edi¢do, langada em 2021 ocorreu uma ruptura no formato habitual da publicacéo,
acompanhada da quebra de paradigmas: as areas de conhecimento e grupos de processos
foram suprimidas, para dar espaco aos principios e dominios de desempenho; as boas
praticas foram transferidas para um compéndio digital denominado PMI Standard Plus
(PMistandards + ™). Entretanto, as versfes 6 e 7 coexistem e complementam-se,
consoante as necessidades do projeto e da organizagdo (PMI, 2021, p. xi).

PM2z (leia-se “P-M-squared”) ¢ uma Metodologia de Gestdo de Projetos,
desenvolvida pela Comissdo Europeia, para responder as necessidades, cultura e
restricdes especificas das instituicbes da UE. O seu objetivo é facilitar a gestdo eficaz do
ciclo de vida completo de um projeto e aumentar a qualidade do processo de gestéo e
dos resultados do projeto. Incorpora elementos de uma ampla variedade de melhores
praticas de gestdo de projetos globalmente aceites, bem como a experiéncia operacional

da Comissao Europeia em muitos projetos (EU, 2018).

A Comissdo Europeia publicou o PM2 como uma licenca aberta e gratuita para
qualquer pessoa usar na gestdo dos seus projetos, com foco em projetos executados nas

instituicbes da UE ou financiados por programas da UE (Fernandes et al., 2018).

Pantouvakis (2017) classifica este compéndio de conhecimento como um padréo,
mas menciona-o também como metodologia. Takagi et al. (2019) definem apenas como

metodologia, tal como consta no guia oficial. Uma Metodologia é mais prescritiva e
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granular, se comparada a uma abordagem, trata-se de “um sistema de praticas, técnicas,

procedimentos e regras usadas por quem trabalha numa disciplina” (PMI, 2021, p.247).

Um framework é definido como “um sistema ou uma estrutura basica de idéias ou
factos que apoiam uma abordagem” (PMI & Alliance, 2017, p. 152). A diferenca entre
um framework e uma metodologia pode ser clarificada pela compreensdo de que o
framework indica uma trajetoria e admite a utilizacdo de processos e técnicas diversas
que combinadas alcancem o resultado desejado, portanto, pressupée maior liberdade

para o utilizador.

Ja um método ¢ explicado pelo PMBOK 7 como sendo “um meio para alcangar um
resultado, saida ou entrega em um projeto”(PMI, 2021, p. 247). A prdxima subseccao
contempla um framework e um método, o que podera contribuir para a compreensao

destes importantas conceitos.

2.3.2. Framework Scrum e Método Kanban

As principais praticas ageis incluem Scrum, Kanban, Dynamic Systems Development
Method (DSDM), Extreme Programming (XP), Agile Unified Process, Feature-Driven
Development (FDD) e Lean Startup (Raharjo & Purwandari, 2020; Zasa et al., 2020;
Trier & Treffers, 2021; Weflen et al., 2022).

Scrum é um framework bastante utilizado para gerir a criacdo de produtos e servicos
sob a perspectiva adaptativa (Carneiro et al., 2019; Oprins et al., 2019). Em conjunto
com o método Kanban ou separadamente, sdo formas de desenvolvimento populares
entre as empresas que aplicam abordagens ageis (Konigbauer, 2021; Quifia-mera et al.,
2021; Weflen et al., 2022).

O Método Kanban é designado pelo Guia Agil como “um framework holistico para
processos incrementais e evolutivos, que favorece a mudanca de sistemas nas
organizagdes” (PMI & Alliance, 2017, p. 104).

Os criadores do Kanban conceberam o método com principios e préaticas, mas sem
uma metodologia, porque tinham a preocupagéo de ndo torna-lo estatico, e para que ndo
houvesse um modelo de exceléncia que limitasse o seu uso (Anderson, 2011, p. 17). O
Kanban, portanto, ndo é uma metodologia e nem um framework, trata-se de um método

a ser aplicado a forma de trabalhar ja existente. Assim, & sempre adicionado a uma



metodologia ou a um framework, para que atuem juntos de forma a gerir e melhorar o

modo como o trabalho é feito (Kanban-University, 2021, p. 3).

No Kanban a lista contendo todo o trabalho do projeto (Backlog) é gerido de maneira
diferente do Scrum. O Scrum usa intervalos finitos de tempo chamados de timebox ou
sprints, no inicio dos quais um backlog de sprint € organizado por ordem de prioridade
das tarefas e preenchido com tarefas do projeto extraidas de um backlog do projeto. As
tarefas do Sprint Backlog corrente séo planeadas em detalhe e mantidas constantes
durante o sprint. Ja o Kanban ndo usa sprints, mas as tarefas emergem num fluxo
continuo do topo de uma Unica lista de pendéncias, mantida pela equipa regularmente
durante as reuniBes diarias. O Kanban ndo usa o Sprint Backlog blogueado pelo time
box, 0 que se traduz num backlog dinamico, frequentemente reorganizado durante o
fluxo continuo de trabalho. Esta é considerada uma vantagem do Kanban, que

proporciona maior flexibilidade (Szabo & Alzeyani, 2021; Weflen et al., 2022).

As equipas podem necessitar de adaptar praticas para entregar valor, aplicando entéo
recursos combinados do Scrum e do Kanban. Enquanto o Scrum fornece estruturagdo do
trabalho através dos papéis, eventos, regras e artefatos, o0 Kanban auxilia na visualizagédo
do fluxo de trabalho e na limitacdo do trabalho em andamento, evita que sejam
recebidos mais pedidos do que se pode processar e evidencia impedimentos mais
rapidamente (PMI & Alliance, 2017, p. 31; Weflen et al., 2022). Este é um tipo de

tailoring amplamente adotado. Na préxima subseccéo esta técnica sera explicada.

2.3.3. Tailoring e artefactos

Tailoring ndo é uma pratica nova entre os profissionais de gestdo de projetos.
EdicGes anteriores do Guia PMBOK® abordaram a importancia do ajuste da abordagem
de gestdo de projetos, ferramentas e praticas as caracteristicas unicas de cada projeto e
seu contexto. A atual sétima edi¢cdo expande ainda mais essa técnica com um capitulo

inteiramente dedicada ao tailoring (PMI, 2021, p. xii).

Uma pratica ¢ “um tipo de atividade... que contribui para a execugdo de um processo
e pode empregar uma ou mais técnicas e ferramentas” (PMI, 2017, p. 720), portanto
trata-se de recursos empenhados para atingir uma determinada finalidade. Sendo assim,
em algumas situagdes o tailoring é referido como pratica e em outras como uma técnica,

pois ambos 0s conceitos estdo correlacionados.
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Um artefacto ¢ um termo que abrange “um modelo, documento, saida ou entrega do
projeto” (PMI, 2021, p. 236). A adaptacdo dos artefactos a objetivos Unicos, as partes
interessadas e a complexidade do ambiente sdo fatores que contribuem para 0 sucesso
do projeto (Bray, 2019; Ciric et al., 2019; Raharjo & Purwandari, 2020) porque visa
maximizar valor, gerir restricbes e melhorar o desempenho usando processos, métodos e
artefactos “na medida certa” para atingir os resultados desejados do projeto (PMI, 2021,
p. 44).

Tailoring implica escolher e ajustar, consciente dos varios fatores do projeto, sem
considerar se o rétulo “tailoring” sera usado. E a adaptagio deliberada da abordagem,
da gestdo e dos processos da gestdo de projetos para tornd-los mais adequados a
determinado ambiente e ao trabalho a realizar. Num ambiente de projeto, o tailoring
considera a abordagem de desenvolvimento, os processos, o ciclo de vida do projeto, as

entregas e as pessoas envolvidas (PMI, 2021, p.131).

Importa ressaltar que o termo “tailoring” nao foi traduzido na versao do PMBOK 7
em portugués, desta forma, este estudo referencia a técnica/pratica mantendo a

nomenclatura em inglés.

Talvez existam situacdes que limitem o grau em que as equipas do projeto podem
realizar o tailoring da sua abordagem, por exemplo, quando politicas organizacionais
obriguem ao uso de abordagem ou metodologias especificas ou um contrato que
especifique essa obrigatoriedade. “As organizacdes com um escritorio de gestdo de
projetos (PMO) ativo ou escritdrio de entrega de valor, podem desempenhar um papel
na revisdo e aprovacao das abordagens de entrega ap6s realizar o processo de tailoring”
(PMI, 2021, p. 140). Esta é uma das raz@es pela qual o PMO ¢é abordado a seguir.

2.4. Escritorios de Gestéo de Projetos - PMO

O Project Manager Institute define PMO como uma unidade da organizacdo que
estabelece padrGes de processos, metodologias, técnicas e praticas, gere recursos e
fornece suporte para a implementagdo de projetos. Além disso, acrescenta
profissionalismo a gestdo, uma vez que atua na padronizacdo dos processos de
governanca e facilita a partilha de boas préticas e licbes aprendidas (PMI, 2017). Para
Ferreira et al. (2018) e Sandhu et al. (2019) o PMO é uma organizacdo interna de

planeamento senior, centrada na ligacdo entre a execucéo e o planeamento estratégico. E

11



um conceito dindmico resultante da combinacdo entre teoria de negdcios, gestdo de

projetos, comportamento organizacional e tecnologias aplicadas.

O PMO trabalha orientado por indicadores de desempenho e métricas ligadas aos
objetivos estratégicos da organizacdo, por isso 0 seu desempenho esta diretamente
ligado ao sucesso dos projetos como um todo, e justamente por isso, é algo dificil de
medir de forma isolada (Duarte et al., 2019; Fernandes et al., 2020). Acaba por ser
avaliado de forma indireta, consoante o valor agregado que proporciona aos negdocios
(Bredillet et al., 2018a; Raharjo et al., 2018; R. Oliveira & Martins, 2020).

Com objetivos muito interligados aos interesses de gestdo estratégica, um PMO,
resumidamente, tem 3 funcGes principais: aplicacdo de padrdes, monitorizacdo e suporte
(Amer & Elayoty, 2018).

Relativamente ao tamanho e a estrutura, as funcdes e responsabilidades do PMO véo
variar conforme a posi¢do que ocupa. Neste contexto entre as classificacfes mais usuais
(Szalay et al., 2017; Amer & Elayoty, 2018; Fernandes et al., 2019; Sanz & Ortiz-
Marcos, 2020; Silvius, 2021) estédo:

= Escritério de gestdo de projetos ou programas — orientado para a execucao
com foco na entrega bem-sucedida de projetos. Mais adequado para programas grandes,
dispde de uma equipa multidisciplinar e pode fornecer suporte para contratos ou
aquisicdes, pessoal e outros recursos, bem como questdes legais.

= Gestdo de portfélio ou escritério da unidade de negécios — orientado para
gerar valor ao negdcio. Esse tipo de PMO opera ao nivel de departamento. Integra-se na
construcdo de um portfdlio para atingir os objetivos de negdcios da organizacao.
Centra-se na qualidade da execucao dos projetos e programas do seu setor.

= Escritério de projetos corporativos — orientado para apoiar a execucdo das
estratégias de negdcios ou mudangas organizacionais. Funciona no nivel do portfélio e
busca garantir que os projetos e programas se alinhem a estratégia organizacional e
entreguem os resultados esperados convertidos em ativo comercial da organizacao.

= Escritério de apoio a projetos — direcionado a prestacdo de servicos de
controlo administrativo ou econémico a um departamento, a um programa ou a toda a
organizacao.

= Centro de exceléncia — voltado para centralizar e desenvolver todo o

conhecimento sobre projetos da organizacéo, tanto sob a perspectiva técnica, como de
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negocio. Trata-se de um “ponto focal” para promover a cultura de gestdo, assim como a
melhoria continua dos métodos e processos (Barcaui, 2012).

A capacidade de identificar o conhecimento critico, gerir licbes aprendidas e
partilhd-lo internamente € um dos fatores chave para criar valor e favorecer o
desempenho atual e futuro. Por isso, a gestdo do conhecimento faz parte das funcdes de
um PMO, conforme descrevem Hadi et al. (2022), Tshuma et al. (2022), Arbabi et al.
(2020) e Sanz & Ortiz-Marcos (2020), assim como a gestdo da comunicacgdo, que

aproxima e mantém o envolvimento das partes interessadas (Ershadi et al., 2021).

Sanz e Ortiz-Marcos (2020), no seu estudo sobre os Multi-PMO, explicam ainda que,
a depender do tamanho, maturidade e quantidade de iniciativas que a organizagédo
possua, varios tipos de PMQO’s, acabam coexistindo e operando juntos, realizando um
papel fundamental na vinculacdo da estratégia com 0s projetos, 0 que exige mais

cuidado e atencdo a comunicacao e transferéncia de conhecimento.

R. Oliveira e Martins (2020) ressaltam que a cultura organizacional é tangente ao
desempenho na gestdo dos projetos, o que a torna capaz de influenciar o resultado
alcancado. Os autores destacam, ainda, a importancia de partilhar os casos de insucesso
nas organizacGes e no meio académico, para ampliar os estudos sobre a gestdo de
projetos, aumentar a contribuicio no que tange a aprendizagem e favorecer a

transferéncia de experiéncias entre os profissionais.

Num estudo anterior, 0s mesmos autores evidenciaram que a implantacdo do PMO
vem ganhando notoriedade pelo seu valor como um ativo de baixo investimento e alto
potencial de retorno, relacionado com o ganho de eficiéncia na condugdo dos projetos
organizacionais. Trata-se de uma pratica consolidada, bem sucedida e altamente
recomendada, que envolve as perspectivas estratégicas e operacionais, além de um olhar

aplicado ao desenvolvimento das pessoas e equipas (R. Oliveira & Martins, 2018).

Barbalho et al. (2019), Paton e Andrew (2019) e Yana et al. (2020) corroboram esta
visdo quando defendem que o PMO é uma resposta a uma necessidade percebida dentro
das organizacOes, e que abraga uma grande variedade de funcdes para melhorar, como
um todo, o desempenho dos produtos e servigos através de uma dinamica de facilitagdo
e evolucdo. Mais profundamente, trata-se de um sistema ciclico de coevolucao entre o
PMO e a organizagédo, que ocorre ao longo do tempo para manter a adaptacdo mutua
com o contexto de negdcios e mercado no qual estdo inseridos (Bredillet et al., 2018b).
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A existéncia dos escritorios de projeto € independente da abordagem aplicada pela
organizacdo, dada a importancia deste centro de exceléncia e expertise para a realizacédo
de projetos bem sucedidos, conforme explicam Hamad e Al Fayoumi (2018) e Hans e
Mnkandla (2021). O apoio e suporte oferecido pelos escritdrios € flexibilizado e utiliza
a técnica de tailoring, assim como elabora estratégias de Gestdo da Mudanca, para
impulsionar a transformacéo, inclusive no que diz respeito a mudancas culturais na
organizacao e estratégicas relacionadas com o negdécio (S. Barbalho & Silva, 2022). Na

préxima secc¢éo sao discutidos aspectos da gestdo da mudanca em projetos.

2.5. Gestao da Mudanca

A mudanga é incessante nas organizacdes, os ambientes interno e externo estdo
sempre a mudar, portanto, € imperativo que as organizacdes reconhecam, planeiem e se
adaptem as mudancas para sobreviver e serem eficazes. A mudanca deve ter um
processo que a conduza, passos especificos que serdo usados para a desenvolver,
implementar e institucionalizar. Tal processo indicara fases ou etapas a serem realizadas
para garantir que a mudanca seja efetiva. A necessidade deste processo contribui para a

existéncia da gestdo da mudanca (Akingbola et al., 2019; Ningtyas et al., 2020).

A gestdo da mudanca usa recursos, técnicas e ferramentas para viabilizar a transicdo
da organizacdo do seu estado inicial para um estado final desejado. Trata-se de um
conceito interdisciplinar abrangente, pela sua natureza multinivel relacionada com as
diversas mudancas que acontecem num ambiente. N&o se trata de gerir as mudancgas em
si, mas o processo as para realizar, ou seja, acles estruturadas, conscientes e

organizadas para atingir um objetivo declarado (Rostek & Mtodzianowski, 2018).

Seja qual for a organizacdo ou empresa, todos os projetos que envolvem mudanca
tém algo em comum: as pessoas (Bray, 2019). “N&o importa qual estratégia ou plano
seja implementado, 0 sucesso serd regido pelas pessoas que implementam o plano”
(PMI & Alliance, 2017, p. 75).

Assim, um dos maiores desafios da mudanca é incorpora-la com sucesso, ou seja,
garantir que os impactados pelas mudangas sintam um senso de propriedade e a
abracem de forma positiva e pro-ativa (Bray, 2019). Mesmo em projetos cujos objetivos
principais ndo sejam a mudanca organizacional, elas acontecem. Desta forma, a gestéo

da mudanca faz-se necessaria e ha diversos modelos disponiveis para apoiar mudancas
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bem-sucedidas (PMI, 2021, p. 160). Entre eles, cabe destacar: 0 modelo de mudancga em

trés etapas de Lewin e o processo de mudanga em oito fases de Kotter.

Kurt Lewin propés um modelo de trés etapas — (1) descongelar, (2) mudar e (3)
recongelar — amplamente utilizado como base por outros estudiosos para criar modelos
de gestdo da mudanca. Lewin explica a mudanca como um processo de modificacdo
entre forgas opostas: as forcas de estabilidade (statu quo) e as forcas da mudanga. Em
linhas gerais, o objetivo deste modelo é tornar a mudanga possivel através da
diminuicdo das forcas de estabilidade e 0 aumento das forcas de mudancga (Akingbola et
al., 2019; Lehmann, 2017).

John Kotter apresentou o processo de 8 etapas para liderar a mudanca, que traz uma
abordagem diretiva em que a necessidade e o viés de mudanca se originam a partir dos
niveis superiores da organizacdo, posteriormente transmitidos aos niveis inferiores
através dos gestores, até os destinatarios da mudanca (PMI & Alliance, 2017, p. 162).
As oito etapas sdo: (1) estabelecer um sentido de urgéncia; (2) criar a coligagédo
liderante; (3) desenvolver uma visdo e uma estratégia; (4) comunicar a visdo da
mudanca; (5) dar poder de decisao e livrar-se dos obstaculos; (6) gerar vitorias de curto
prazo; (7) consolidar os ganhos e produzir mais mudanca; e (8) ancorar as mudancas na

cultura da organizacéo (Kotter, 2017, p. 35).

Os modelos referidos possuem correlagfes consistentes: enquanto as etapas de um a
quatro de Kotter — concentradas em identificar métodos que ndo estdo funcionando e
reconhecer a necessidade de mudanca — estdo diretamente relacionadas com o estagio de
descongelamento do modelo de Lewin, as etapas de cinco a sete — centradas na
implementacdo da mudanca na organizacdo — estdo ligadas a fase de mudanca do
modelo de Lewin. Ja os estagios finais de ambos destinam-se a tornar a mudanca parte

das préticas e da cultura da organizacdo (Akingbola et al., 2019, p. 76).

Spyropoulou et al. (2021) ressaltam que a questdo principal e mais importante parece
ser. Como fazer da mudanca uma parte irrevogavel e integral do sistema
organizacional? E, é justamente neste ponto que a gestdo de projetos, o tailoring e a
gestdo da mudanga caminham juntas. A proxima sec¢do € destinada a destacar estudos

gue evidenciam tal convergéncia.

15



2.6. Sintese de trabalhos que relacionam gestao de projetos, tailoring e gestéo

da mudanga.

Durante a SLR as publica¢des condensadas na Tabela 1 foram selecionadas, entre as
varias analisadas, porque o enquadramento e 0s contributos possuem mais sinergia com

esta investigacao.

Ha diversas semelhangas com o contexto que colaboraram para aperfeicoar o suporte
tedrico e auxiliaram na compreensdo de qual seria a metodologia mais adequada para

este estudo, assim como entender as influéncias da gestdo da mudanca nos resultados do

projeto.

Tabela 1 - Publicagdes e Contribuicoes.

Autor Enquadramento Contributos

(Spyropoulou | A partir da realizacdo de um estudo de Dois fatores dificultam a aplicacdo bem-

etal., 2021) caso com 3 empresas, 0s autores sucedida dos programas de mudanca: (1)
investigaram como diferentes niveis de equivocos na comunicacao e (2) a falta de
lideranca podem aplicar a gestao de competéncias, que enfraquece a
mudancas com sucesso em organizagdes | capacidade de enfrentar e liderar a
maiores, a fim de facilitar a exceléncia mudanca. O modelo sugerido simplifica a
empresarial. Realizaram tailoring em teoria em etapas préticas, enquanto 0s
processos e no envolvimento das pessoas | fatores de sucesso garantem que 0s
para criar um modelo de processo de facilitadores possam apoiar a mudanca de
mudanca de cinco etapas como conclusdo | forma eficiente.
das analises tedricas.

Miller (2020) | Clarifica papéis, funcdes e Embora as tarefas que normalmente
responsabilidades nas abordagens seriam executadas por um gerente de
tradicional e agil, logo, evidencia quem projeto na abordagem tradicional ndo
faz o0 qué, aplica o tailoring em métodos | sejam (explicitamente) referenciadas em
e artefactos, além de elaborar uma tabela | metodologias &geis adotadas em
com fungdes para definir qual o papel no | abordagens adaptativas, este estudo
agil que assume as atividades que sdo de | comprovou que elas continuam sendo
um Gestor de Projetos tradicional. Desta | amplamente praticadas.
forma, quando aplicada a abordagem
hibrida, é possivel definir com mais
clareza as funcGes de cada pessoa na
equipa.

Dilger et al. Confrontaram-se com restricfes de custo | A discussdo sobre a restri¢cdo de custos e

(2020) e orcamento. Entéo, disponibilizaram as praticas de projetos abordadas neste
uma estrutura de planeamento e previsdo | estudo é semelhante ao ambiente
continua que se estende da fase organizacional de institui¢des publicas e
tradicional para a fase agil do ciclo e evidencia as formas como a abordagem
assim auxilia na superacao das hibrida pode ser (til, neste contexto, para
dificuldades no orgamento de projetos conduzir projetos.
que adotam abordagem ndo puramente
tradicional.
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L. Oliveira Investigou o contexto da administracdo O estudo confirma que ndo basta aplicar

(2020) publica e os pardmetros de alinhamento frameworks padréo de mercado para
estratégico, disponibilizou um framework | alcancar o sucesso, ter uma abordagem
contendo atributos e critérios para adequada ao contexto da organizacao é
identificacdo das possibilidades de primordial.
execucao e adequacao de um projeto.

Bray (2019) Trata-se de um estudo de caso do Fornece uma viséo dos principais fatores
Departamento de Ciéncias da Vida da por tras da implementacdo bem-sucedida
Brunel University London, onde um da mudanca, em particular, focando em
projeto com forte componente de gestdo | como o projeto capacitou a equipa de
da mudanca e tailoring do envolvimento | servigos académicos e profissionais a
das pessoas foi estabelecido para trabalharem juntos para desenvolver
fomentar o0 aumento significativo no solucdes compartilhadas.
ntmero de alunos.

Takagi et al. Fundamentam um framework adicional Para as organizac¢@es que utilizam na

(2019) para a metodologia PM? de forma a integra, parcialmente ou pretendem vir a
explicitar a gestdo do sucesso do projeto, | utilizar a metodologia PM?, este modelo
a partir da integracdo com o processo integrado contribui com a incorporacdo da
iterativo de gestdo do sucesso adotado de | visdo do sucesso do projeto. O modelo
Varajao (2018). Envolve a gestdo de pode ser utilizado como um guia de
fatores criticos de sucesso e tailoring de orientacdo para o gestor e para as equipas
processos e métodos. de projetos.

Ribeiro Investigou os impactos da implementacdo | Com base nos resultados obtidos observa-

(2018) de uma metodologia agil para gestdo de se que a metodologia 4gil apresentada

projetos na administragdo publica e
confrontou-se com problemas de gestdo
da mudanca. Aplicou tailoring de
abordagem de desenvolvimento e
envolvimento das pessoas para
desenvolver uma estratégia para mitigar a
resisténcia da equipa e das partes
interessadas em novas praticas.

pode ser uma opgao viavel para as
organizac@es do setor publico, uma vez
que trouxe ndo s6 alinhamento entre toda a
equipa, mas também beneficios em termos
de andlise de riscos e cumprimento de
deadlines.
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Capitulo 3 — Metodologia

Este capitulo explica o0 método utilizado durante o trabalho de investigacdo. Utilizou-
se duas metodologias e trés formas de recolha devidamente ajustadas ao contexto, de

forma que se obtivesse 0 melhor conjunto de dados para analise.

3.1. Desenho de investigacao

A conducdo desta investigacdo pelo método DSR baseia-se em Vidgen et al. (2012),
a fim de criar artefactos garantindo rigor e transparéncia, de forma que o conhecimento
obtido, para além de favorecer as praticas de gestdo, possa obter reconhecimento
académico e cientifico. Para tanto, apoia-se também nas consideracdes de Hevner et al.
(2004) e Hevner (2007) que se preocupam com o rigor e relevancia da investigacao

(vide apéndice A).

A estratégia elaborada para desenvolver esta investigacdo esta representada na Figura
1, com as etapas de construir e avaliar. Durante a construcédo, ap6s definir o problema,
buscou-se definir o objetivo e projetar os melhores artefactos possiveis para compor a
solucdo, em seguida a fase de avaliacdo, em que o artefacto é demonstrado e utilizado,

ou evoluido a partir dos feedbacks resultantes.

A imagem original de Vidgen et al. (2012), preconiza a realizagdo num fluxo
sequencial de cada etapa, entretanto, por forca do contexto em curso durante a
investigacdo, as etapas realizam-se com um viés mais agil, de forma paralelizada, em
que a cada iteracdo as etapas sdo novamente executadas e um incremento é gerado para

0 conjunto de artefactos.

A partir da compreensao da dinamica presente no contexto deste estudo, o artefacto
principal produzido sera um framework (templates, processos e procedimentos)
adaptado para apoiar e suportar a operacionalizacdo da gestdo de projetos numa
determinada organizacdo. Portanto, o objetivo de cada iteracdo, brevemente
demonstrada na Figura 1, é colaborar no processo de criacdo do framework através da
adicdo de recursos e artefactos, ou ajustes (tailoring) que se mostrarem necessarios ao

longo do desenvolvimento.
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Identificar o
problemaea
motivagao

SLR para buscar
fundamentacdo
tedrica a partir dos
temas: (1)
OrganizagBes e
Gest3o de Projetos;
(2) Gestdo da
mudanga, (3) Agile,
Waterfall, Hybrid;
(4) PMO.

- Construir

- Avaliar

2

Definir objetivos e

solugdes

Observacédo e
analise do contexto
do Estudo de Caso;
Busca por recursos
e ferramentas de
gestio adequada;
Revisdo de
Literatura para
buscar trabalhos
relacionados.

Iteragdo 7

Iteragdo 2..

Projetar e desenvolver

Estudo PMBOK, PM?2
SCRUM E KANBAN
Construir framework
hibrido, adaptar ao
contexto do Estudo de
Caso (tailoring) e
refinar continuamente.

5

Avaliacdo

4

Demonstragao

Implementacéo da
proposta de
framework hibrido
em um projeto real
no SIIC;

Utilizagao dos
artefatos na pratica
com a equipa e
individualmente.

Iteragdo 1

Recolher feedback
da equipa quanto a
adequacdo do
framework proposto
ao contexto da
organizagdo;

Focus Group / Survey

6

Comunicagdo

Andlise e sintese
das ideias
resultantes do
progresso obtido
no presente
estudo
(dissertacao);

Publicagdes
académicas e
profissionais.

Figura 1 - Fluxo de etapas do DSR. Adaptado de Vidgen et al. (2012).
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A seccdo 3.2 traz o detalhamento das iteracOes, entretanto, cabe destacar que 0s
feedbacks de avaliacdo fazem parte de todas as iteracGes, mas a validacdo do framework
decorre apenas na Ultima iteragdo atraveés das reunides de grupos focais (focus group) e
aplicacdo de questionérios (survey), conforme evidenciado a seguir.

No tocante as fases do DSR, foram realizadas conforme segue:

1) Identificacdo do problema e motivacao
Nesta etapa foi realizada uma Revisdo Sistemética de Literatura para conhecer,
avaliar e sintetizar os estudos ja publicados a respeito dos temas de interesse para 0

estudo. O processo de conducdo do SLR encontra-se detalhado na sec¢éo 3.3.
2) Definicdo dos objetivos e resultados esperados

Neste ponto, o Estudo de Caso comecou a ser implementado, e as fases de
Planeamento e ldealizacdo foram realizadas, a partir da selecdo do caso Unico e
ambientacdo ao contexto empirico. Além disso, uma segunda Revisdo de Literatura
bibliogréfica, de visdo geral ndo sistematizada foi realizada com a finalidade de buscar
trabalhos anteriores relacionados com a criagdo de artefactos para gestdo de projetos.
Esta revisdo também esté explicada na seccdo 3.3 deste documento.

O caso deste estudo é a gestdo do desenvolvimento da nova plataforma de e-learning
do Instituto Universitario de Lisboa — ISCTE, realizado pela equipa do departamento de

Servicos de Infraestruturas Informaticas e de Comunicagdes — SIIC.

A investigacdo concentrou-se em como iniciar a funcdo de gestdo de projetos, a
partir do tailoring, para obter um framework flexivel e adaptavel ao contexto
organizacional, e propds trés objetivos especificos: (1) Desenvolver um framework para
suportar as atividades de gestdo de projetos, de forma a melhorar a operacionalizacéo e
impulsionar a maturidade; (2) Implementar artefactos, i.e. objetos tangiveis para apoiar
as atividades de gestdo e contribuir para a escolha das abordagens, metodologias e
praticas que visam responder aos desafios tacitos/operacionais da gestdo dos projetos; e
(3) Entender o impacto da gestdo da mudanca para a utilizagdo do framework, bem
como a mais-valia da gestdo do conhecimento percebida a partir do legado de li¢cdes

aprendidas e ativos organizacionais produzidos.
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3) Desenvolvimento da solucéo

Nesta etapa exploratoria, artefactos da metodologia PM?, o estado de conhecimento
do PMBOK, metodologias &geis e preditivas combinadas, assim como boas préticas de
gestdo foram aplicadas para suportar as atividades de gestdo, melhorar a eficacia e
eficiéncia, além de conduzir as mudancas necessarias que impulsionar a
profissionalizagdo da gestdo de projetos. Nesta altura, combina-se o Estudo do Caso —
na fase de Preparagdo — ao DSR, para obter a percecdo de quem vive as dificuldades e
estad a frente das entregas. As observagdes de campo auxiliam na criacdo de parametros
sobre as necessidades reais e uma correta visdo dos problemas que surgem durante o

ciclo de vida do projeto.

Para esta fase de desenho, foi realizada uma reunido com o vice-reitor, aléem de
diversas outras reunifes com coordenadores de areas, representantes dos utilizadores,
diretor do departamento de TI, bem como com os membros das equipas de trabalho do
projeto, com a intencdo de envolver as pessoas e compreender 0 impacto das mudancas
provocadas pelo projeto, e assim pensar em estratégias para a gestdo das mudancas e

das partes interessadas (stakeholders).

O conhecimento sobre o contexto empirico do estudo de caso Unico (etapa 2 do
DSR) colaborou também como entrada (input) para as continuas adaptacGes e
customizacgdes de artefactos do framework de gestdo, de forma a atender questdes

especificas do ambiente organizacional.
4) Demonstracdo da solucéo

Para comprovar a eficiéncia da adaptagdo da metodologia ao contexto, foi
implementado o framework, através de um projeto real e refinado constantemente, para
obter a melhor solucdo possivel. Assim, a fase anterior e esta fase do DSR sdo

cooperantes.

Nesta fase aplicou-se a primeira técnica de recolha de dados: observacio
participante, na perspectiva do gestor do projeto, com notas de campo, durante as
reunibes para organizagdo do trabalho do projeto. As analises deste contetdo foram
realizadas com apoio de um especialista externo experiente que acompanhou o projeto e

auxiliou na compreensdo dos feedbacks recebidos e comportamentos percebidos.

Os artefactos foram sendo ajustados, consoante as necessidades (tailoring) e o

envolvimento das equipas, do representante dos utilizadores e de um grupo de
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utilizadores que participou ativamente, proporcionando a fluidez de um ciclo continuo
de refinamento da solugdo como um todo, inclusive das estratégias de gestdo da

mudancga.
5) Avaliacéo da solugéo

Foram realizadas validacbes em cada iteracdo para a construcdo do framework
através da utilizacdo e da demonstracdo, além da customizacdo do conjunto de
artefactos. Entretanto, na Gltima iteracdo transcorreu a avaliacdo final, que aplicou

outros dois métodos de recolha de dados, citados na sec¢édo 3.4 a seguir.

Reunibes de grupos focais (focus group), a partir das perpectivas de gestdo e
operacdo, com as notas de compilagdo de um relator observador acerca das opinides
sobre os itens que compdem o framework de acordo com o ambito de atuagcdo dos

participantes;

Questionarios (survey) preparados com opc¢des de resposta orientadas pela escala
Likert de cinco pontos, com metricas para classificar os artefactos correlacionadas com
0 Modelo UTAUT — Unified Theory of Acceptance and Use of Technology (Venkatesh
et al., 2003) para classificar os itens quanto a pertinéncia, utilidade, estrutura/forma de

disponibilizacdo e usabilidade.

Esta etapa teve 0 objetivo de aferir o impacto da utilizacdo dos artefactos do
framework para a rotina de gestdo e maturidade alcancada, bem como das mudancas
provocadas e do conhecimento fomentado. A investigacdo foi empirica, e contou, ao
todo, com trés formas de recolha de dados ja descritas, 0 que é uma importante
caracteristica dos Estudos de Caso: possibilitar a utilizacdo de varias fontes de
informagdo (Yin, 2015).

Toda a fase de Analise do Estudo de Caso, em que foi realizada a analise de todo o
conteddo obtido, envolveu a pericia de um especialista externo ao projeto, para apoiar a
reflexdo ligada aos comportamentos percebidos e descritos, além de trazer uma visao
critica sobre o processo desenvolvido, como forma de garantir a triangulacdo das
evidéncias e validar o uso das teorias utilizadas na construcdo da proposta de

framework.
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6) Comunicacéo dos resultados

Esta Gltima etapa compreende também a fase de Partilha do Estudo de Caso, em que
se pretende dar publicidade a respeito do problema e da solucdo elaborada através do
artefacto desenvolvido, a sua utilidade e eficacia para elevar a maturidade na gestdo de
projetos no contexto demonstrado. Para tanto, uma apresentacdo dos resultados foi
realizada para as partes interessadas do meio académico, além da elaboragdo desta
dissertagéo e da submissdo de dois artigos descritos abaixo em conferéncias, e posterior
publicacdo nos anais com indexacdo SCOPUS, visando elevar o alcance da partilha de

conhecimentos com a comunidade académica e cientifica.

Rodrigues, M., Domingues, L. & Oliveira, J. (2022). Tailoring: a case study on the
application of the seventh principle of PMBOK 7 in a public institution. ProjMAN
2022: International Conference on Project Management. Procedia Computer Science-

Elsevier.

Rodrigues, M., Domingues, L. & Oliveira, J. (2022). Start project management from
scratch in an ICT department of a public higher education organization — how to
manage change? CAPSI 2022: 222 Conferéncia da Associacdo Portuguesa de Sistemas

de Informacdo, Cabo Verde.

A CAPSI 22 atribuiu 5 Menc¢des Honrosas, uma das quais foi conferida ao artigo
apresentado no ambito desta investigacdo, 0 que originou o0 convite para publicar na

revista Botom Line (Emerald).

3.2. Iteragdes, incrementos e contributos esperados

Esta seccdo demonstra a abordagem hibrida planeada para a realizacdo da
investigacdo, e como as metodologias DSR e Estudo de Caso serdo combinadas. Para
melhor compreenséo da operacionaliza¢do desta forma de trabalho, a Figura 2 ilustra a
linha do tempo deste estudo, com momentos em que ocorreu execucao sequencial e

outros em que cada iteracdo gerou um melhoramento incremental.

Cabe destacar que os marcos demonstrados englobam um conjunto de saidas
(outputs) relacionadas as fases e etapas das metodologias selecionadas para a

investigacdo, além das técnicas de recolha de informagdes.
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) Fases 3,4 e 5 DSR
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Figura 2 - Linha do tempo da investigag&o.

A Tabela 2 foi elaborada contendo o trabalho da investigacgdo e as saidas pretendidas,

de forma a explicitar também os incrementos do framework produzidos pelas iteragdes.

Marco
01 — Fase 1 DSR

02 — Fase 2 DSR
+ Etapas1le2do
Estudo de Caso
03 — Iteracéo 1
04 — Iteracéo 2
05 — Iteracdo 3

06 — Iteragéo 4

07 — Iteracdo 5

08 — Iteracéo 6

Tabela 2 - Marcos e saidas sequenciais e incrementais.

Saida |
Revisdo Sistemética de Literatura; ldentificagdo do Problema e Motivacdo da
investigacdo; Escolha da Metodologia DSR.
Etapas, Planear e Idealizar do Estudo de Caso;
Definicéo dos resultados esperados;
Revisdo de Literatura ndo sistematica.
Adaptacdo dos documentos de iniciagéo e viabilidade e planeamento;
Anadlise das partes interessadas e da envolvente do estudo de caso;
Observacéo participante na reunido de arranque do planeamento.
Utilizacdo do Canvas do Projeto para engajar a equipa; Adaptacdo de outros
documentos de planeamento; Observacdo participante nas reunides.
Conclusdo, Estado da Arte e Entrega Intermédia, com apresentagdo dos primeiros
3 capitulos do documento de dissertagdo.
Adaptacdo de outros documentos de planeamento; Criacdo de um template para
documentar ligBes aprendidas durante o projeto objeto do estudo de caso;
Inicar a modelagem em BPMN dos processos de gestdo;
Observacdo participante nas reunides.
Redacdo do texto da dissertacdo relacionada com a apresentacao do estudo de
caso e das adaptacOes (Tailoring) do projeto objeto do estudo de caso;
Primeira versdo do paper da investigagdo sobre o tailoring;
Observacéo participante nas reunides.
Observacéo participante durante as reunies da execucéo do projeto objeto do
estudo de caso;
Primeira versdo de um segundo paper da investigacdo sobre a gestdo da mudanca.
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09 — Iteracéo 7 Ajuste dos artefactos e recomendagdes do framework;

Melhorias nos textos dos dois artigos (papers);

Realizacéo das reunides de grupo focal e aplicagdo dos questionarios.
10 — Fase 6 DSR | Analise dos dados e informaces recolhidas; Submissao das versdes finais dos
+ Etapa 6 Estudo | artigos em congressos; Finalizagdo da Proposta de Framework;
de Caso Finalizacdo da modelagem BPMN dos processos de gestédo;

Conclusdes do Estudo de Caso e da DSR; Revisdo do texto da dissertacéo.
Entrega e defesa | Finalizacdo do texto definitivo da dissertacdo; Elaboracéo das apresentacdes dos
da dissertacdo artigos em congressos; Defesa da dissertacao.

A Tabela 3 destaca os contributos esperados desta investigacdo, que estdo
alinhados com os objetivos descritos na secgéo 1.2.

Tabela 3 - Objetivos, saidas e técnicas utilizadas para obter os resultados..

Desenvolver um framework Framework adaptado ao contexto do estudo = Anélise das

para gestao de projetos de caso (textos e procedimentos). publicagdes reunidas
Implementar Ferramentas e modelos (templates) de @ narevisdo de literatura,
artefactos/objetos tangiveis = documentos adaptados (tailoring) ou criados | e do contetdo reunido
para apoiar as atividades para o caso em estudo e implementacdo da durante as observacoes

de gestdo framework; Modelagem em BPMN dos como pesquisador-
principais processos. participante. Andlise do
Entender o impacto da Repositorio de conhecimento do projeto; contetdo de reunides

gestdo da mudanca para a Artigos publicados em congressos e o de grupo focal e da
utilizagio do framework e a documento de dissertacio disponibilizado & aplicagéo de

mais valia da gestdo do comunidade académico-cientifica. questionarios.
conhecimento.

3.3. Processo de conducéo da Reviséo de Literatura

Em 2021, devido a evolucdo das tecnologias e as facilidades trazidas pela
transformacdo digital, ja ndo é possivel realizar uma revisdo de literatura capaz de
abranger todo contetdo publicado sobre um determinado tema, visto que a velocidade,
variedade e o volume de publicagdes sdo altissimos. Sendo assim, esta revisao
sistematica (SLR) — baseada em Kitchenham (2004) e complementada por Webster &
Watson (2002) — alcanca publicacdes entre os anos de 2017 e 2022, foi realizada em 05
de setembro de 2021 e atualizada em 25 de abril de 2022, a partir da base de dados
Scopus — por se tratar de um motor de busca que engloba outras bases — e utilizou
quatro expressdes de pesquisa, conforme demonstrado na Tabela 4.Alguns critérios
foram aplicados: (1) publicados entre 2017 e 2022; (2) idioma apenas inglés ou
portugués; (3) area de conhecimento restritas a Ciéncia da Computacdo, Negocios e

Gestao.
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Tabela 4 - Parametros da SLR

Base de dados String de Pesquisa Filtros Critério I/E
Full Text | Abstract | Title | Critérios1,2e3
"project management” AND (agil* OR waterfall OR hybrid ) 29.926 1.586| 337 132
Scopus “change management" AND organizations 48.885 2,648 97 23
"change management" AND "project management" 7.034 401 12 4
"project management office” OR "PMQ" 18.501)  3.008| 437 57
Subtotal de registros 216
Filtro manual para retirar publicacBes ndo aderentes ou sem acesso ao conteldo completo 151
Total de registros 65

Apo6s o0s resultados elencados acima, o0s estudos passaram por critérios mais
restritivos para aproximar o eixo das discussdes ao tema relevante a esta reviséo,
nomeadamente: publica¢bes duplicadas e estudos fora do contexto. Com a concluséo da
leitura inspecional (Adler & Doren, 2010) — centrada apenas no titulo, autores e resumo
— constatou-se a necessidade de exclusdo de varios estudos que abordavam algumas

palavras-chave, porém ndo contribuiam para o contexto desta revisao.

Na segunda etapa do DSR em busca de uma abordagem de gestdo adequada ao
contexto do Estudo de Caso e de mais fundamentacédo sobre a criacdo e adaptacao de
artefactos e frameworks de gestdo de projetos, uma nova revisdo de literatura foi
conduzida, desta vez bibliografica e ndo sistematizada, que resultou na adicdo de mais
9 artigos. As buscas foram realizadas na base do Google Scholar, com palavras-chave
ligadas a questdo de investigacdo, ou seja, proposta de frameworks e modelos flexiveis e
adaptaveis no ambito da gestdo de projetos. Os critérios para selecdo dos estudos foram
0s mesmos utilizados no SLR. Por diversas vezes, estas referéncias conduziam a outros
estudos, como no mecanismo bola de neve. Desta forma, 74 artigos foram analisados

para compor a revisao de literatura deste estudo.

3.4. Sintese da recolha de dados com grupos focais e questionarios

Pardal et al. (2021) citam Powell & Single (1996) para explicar que um uso bastante
frequente de grupos focais é, em alguns casos, complexo, com diferentes varidveis e
intervenientes, como complemento a outras formas de recolha de informacéo, como por
exemplo, o uso de questionarios. O protocolo utilizado para a recolha de dados nesta

investigacdo, em que houve tal complementacao, esté descrito na Tabela 5.
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Tabela 5 - Protocolo de recolha de dados.

Técnica Grupo focal complementado por questionario

Instrumento Questionario com respostas fechadas

Obijetivo Validar o conjunto de artefactos que compdem o framework, procedimento
relativo a etapa 5 do DSR (avaliagdo da solucao) e estudo de caso (analise).

Moderador A investigadora desempenhou este papel

Relator-observador

Uma funcionaria do departamento onde transcorreu o estudo de caso, que nao
participou do projeto em questdo, desempenhou esta fungdo

Selec¢do dos
participantes

Os participantes atuaram no projeto objeto de estudo de caso ou sdo especialistas
convidados. Em ambos os casos a selecdo foi realizada com base na importancia
de suas funcdes, do trabalho que desenvolveram e da relevancia para o estudo.

Estrutura/Categorias

As reunides de focus group foram divididas em 3 categorias:
1. Recursos e ferramentas

2. Template de documentos

3. Tailoring e gestdo da mudanca

As perguntas dos questionarios obedeceram a mesma estrutura.

Recolha de dados

Embora os itens abordados ja fossem utilizados durante o projeto, cada um foi
brevemente apresentados durante a reunido pelo moderador (workshop), em
seguida as perguntas do guido eram utilizadas para fomentar a discussdo. Apés a
partilha de opinibes sobre cada item, era solicitado que o0s participantes
respondessem & pergunta correspondente no questionario on-line.

Foram preparados 3 tipos de questionarios com perguntas relacionadas a area de
atuacdo dos partipantes: (1) grupo de gestdo, (2) grupo de operacdo formadores e
(3) grupo operacédo desenvolvedores.

As perguntas do guido e do questionario s6 foram apresentadas aos participantes
no decurso da reuniéo.

As reunides ndo foram gravadas para evitar qualquer tipo de constrangimento,
entretanto, as opiniGes foram transcritas pelo relator-observador e confirmadas em
respostas aos questionarios correlatos.

Participantes

Foram divididos em 2 grupos, consoante & suas areas de atuagdo no projeto objeto
do estudo de caso, totalizando 13 pessoas.

Grupo 1 — gestéo Grupo 2 — operagao

Quantidade

6 3 4

Perfil
participantes

dos

Alunos bolseiros
que atuaram na
equipa de
desenvolvimento
do produto do

Colaboradores da
instituicdo que
atuaram na equipa
de formagcédo dos
utilizadores do

Diretor do setor, Coordenadores de
departamentos, coordenadores de
outros projetos (convidados) e um
especialista no produto do projeto.

produto do projeto. | projeto.
Datas das reunides | 30 de junho de 2022 29 de junho de 2022
Duracéo 3h30 2h
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Assim, 0s membros do comité diretivo do projeto, membros das equipas que
trabalharam no desenvolvimento dos produtos do projeto e dois convidados que
coordenam outros projetos na instituicdo participaram das reunides em que os artefactos
e praticas que compdem o framework foram apresentados e discutidos. Apos partilhar as
suas opinides, responderam a um questionario on-line com respostas fechadas, sobre os

mesmaos tdpicos, de forma complementar.

A andlise e o feedback dos participantes realizaram-se a luz de suas percec¢oes, logo,
0 grupo de gestdo discutiu o framework completo, mas com pouca énfase nas praticas
de desenvolvimento, ja o grupo de operacdo discutiu apenas alguns documentos do
framework relacionados com as suas tarefas e intensificaram as discussdes sobre as
ferramentas e praticas que auxiliaram diretamente no trabalho para criar os produtos do

projeto.

Gil (2002, p.116) explica que “a elaborag¢do de um questionario consiste basicamente
em traduzir objetivos especificos da pesquisa em itens bem redigidos. Naturalmente nao
existem normas rigidas a respeito da elaboragdo de questionarios”. No Apéndice D
estdo disponibilizados os questionarios utilizados, cada um deles foi preparado com
opcdes de resposta orientadas pela escala Likert de cinco pontos, com métricas para
classificar os artefatos correlacionadas ao Modelo UTAUT — Unified Theory of
Acceptance and Use of Technology (Venkatesh et al., 2003).

Tal modelo teoriza quatro dimensdes consideradas de grande relevancia para
aceitacdo e uso dos utilizadores: (1) a expectativa de desempenho, (2) a expectativa de
esforco, (3) a influéncia social e (4) as condi¢Oes facilitadoras. O fator de influéncia
social ndo faz sentido neste estudo, visto que transcorre num departamento de uma
organizacdo que impds a utilizacdo do framework para iniciar a formalizacdo da gestdo
de projetos. J& as demais perspectivas foram relacionadas da seguinte forma: a
expectativa de desempenho foi mensurada através da pertinéncia e da utilidade de cada
item; a expectativa de esfor¢co foi medida pela simplicidade de uso e as condi¢cOes

facilitadores foram verificadas pela forma com a qual os itens foram disponibilizados.

Informagdes complementares sobre o processo de conducdo dos grupos focais e

questionarios encontram-se no Apéndice D.
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Capitulo 4 — Construcédo e Implementacdo do Framework

A criacdo do framework proposto aconteceu durante um projeto que foi o objeto do
estudo de caso Unico, pelo que a construcdo e a implementacéo sdo indissociaveis. Este
capitulo apresenta o caso de estudo, mostra o framework e explica a sua constituicéo a
partir das fases de trabalho e aplicabilidade durante o projeto, com énfase no processo
de tailoring, que durante a formacdo do framework é uma etapa, e as estratégias de
gestdo da mudanca, que auxiliaram na gestdo das partes interessadas e na concepgéo do
ambiente organizacional adequado para obtengéo dos resultados pretendidos ao final do

projeto.

4.1 Apresentacdo do caso de estudo

A selecdo do caso Unico, objeto deste estudo, nasceu da necessidade da Direcdo dos
Servigos de Infraestruturas Informéticas e de Comunicagdes (SIIC) do Instituto
Universitéario de Lisboa (ISCTE-IUL) de ter uma gestdo profissional dos projetos em
curso, uma vez que ndo havia formalizacdo das praticas de gestdo de projetos. Assim,
0 estudo de caso decorreu nas instalagdes dos SIIC, que € um importante departamento

na estrutura organizacional do ISCTE-IUL.

Os Servicos de Infraestruturas Informaticas e de ComunicagBes tém como
competéncias implementar, integrar, disponibilizar, otimizar e assegurar 0S recursos e
servicos informaticos e de comunicagdes em toda a instituicdo, promovendo 0 aumento

continuo da qualidade da gestdo, do ensino e da investigagao.

Os SIIC compreendem: (a) a Unidade de Redes, Comunicacdes e Sistemas — URCS;
(b) o Nucleo de Apoio ao Utilizador — NAU; (c¢) a Equipa de Apoio Técnico
Informatico aos Espacos Comuns — EATIAC e uma equipa de resposta a incidentes de

seguranca — SOC. Neste projeto estiveram envolvidas a URCS e o NAU.

O Projeto Moodle ambicionava criar uma nova plataforma de e-learning para a
instituicdo, de forma a substituir o BlackBoard, que foi o ambiente de aprendizagem
utilizado durante muitos anos. Este projeto nasceu da necessidade de obter uma
plataforma propria, ter autonomia para adaptar e customizar o ambiente e 0s recursos do
e-learning, bem como reduzir os custos com os pagamentos anuais de licencas de uso

de plataformas contratadas, como é o caso do Blackboard.
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Essencialmente, as institui¢cbes publicas desempenham as suas atividades a partir de
um codigo de conduta ético e legal fundamentado nas diversas leis da administragdo
publica que regulam as relagdes de trabalho, prestacdo de servico e utilizacdo dos bens e
do patrimonio publicos. Ou seja, pode-se fazer apenas aquilo que a lei permite, e ha que
se observar a forma expressa, clara e objetiva dos atos. Esta é uma caracteristica da

cultura organizacional em instituigdes publicas.

Desta forma, a documentagéo dos projetos desenvolvidos faz parte das diretrizes de
conformidade estabelecidas para as atividades neste ambiente. O desejado € que se
tenha documentacdo suficiente para contar a historia do projeto e demonstrar a correta
gestdo dos recursos empenhados, além de realizar, de forma eficaz, a gestdo de
conhecimento para estruturar um patriménio de gestdo que possa ser transferido entre
projetos, como uma ponte de conhecimentos passados para iniciativas futuras, que

favoreca a obtencdo de melhores resultados (Szalay et al., 2017).

O departamento em questdo nédo tinha a gestdo de projetos estruturada, portanto a
documentacdo existente € minima, 0s processos e 0 conhecimento dos projetos nao é
tangivel, ndo se encontra formalizado em artefactos, apenas existe nas mentes dos
envolvidos, portanto, muito se perde sempre que os funcionarios deixam a instituicao.
Até o momento, todos os projetos eram realizados por empresas contratadas, e 0S
responsaveis pelo projeto na instituicdo funcionavam intermediando as necessidades das

partes interessadas e gerindo 0s contratos de prestacdo de servico.

O Projeto Moodle é o primeiro totalmente realizado dentro dos SIIC, com

funcionarios e alunos com bolsas de investigacao.

O ISCTE-IUL adota a suite de aplicativos de produtividade Microsft 365. Foi criado
um ambiente para o projeto no Microsoft Teams — que é uma plataforma unificada de
comunicagéo e colaboragdo — combinado com o SharePoint, Outlook e Planner, para

criar o conjunto de software de tecnologia da informacao aplicaveis ao projeto.

No que se refere as habilidades e competéncias dos envolvidos, o que cabe destacar
é que ndo existe experiéncia prévia em projetos, sendo que para alguns colaboradores
trata-se da primeira experiéncia profissional ou representa uma oportunidade de
transicdo de carreira. Para os funcionarios da instituicdo € a primeira experiéncia de
participacdo no desenvolvimento de um produto do inicio ao fim. Um grupo piloto com

docentes, que se disponibilizaram para utilizar as funcionalidades e realizar testes,
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agregou esforcos ao fornecer feedbacks para que o projeto se mantivesse alinhado com

as expectativas dos utilizadores.

A equipa do projeto é multidisciplinar e multicultural, hd membros mais envolvidos,
que trabalham em todas as fases, como é o caso dos que desempenham as funcdes de
gestor do projeto, gestor do negocio e representante dos utilizadores, e alguns menos,
pois sO sdo necessarios em determinadas atividades especificas, como é o caso das
equipas que desenvolvem cada produto e também da equipa de sistemas, que atua

fornecendo a infraestrutura necessaria aos ambientes de desenvolvimento e producao.

Ha membros de trés nacionalidades diferentes presentes no projeto, nomeadamente
portugueses, brasileiros e ucranianos. Entdo, existe a influéncia de fatores culturais na
comunicacado e na questdo politico-social, desta forma, foram realizados constantemente

ajustes para ndo haver impacto negativo sobre os entregaveis do projeto.

O objetivo geral da gestdo para este caso unico € melhorar o desempenho dos
projetos, sem perder de vista os controlos que fazem parte do negdcio e da estrutura
organizacional. Para tanto, o ambiente que envolve o projeto foi analisado e
compreendido, e foi concebida uma proposta de estrutura especifica para a gestdo dos

projetos do SIIC, a qual serd demonstrada na proxima seccao.

4.2 Apresentacio do framework proposto

Este framework é resultante de um trabalho de construcdo. Os itens que 0 compdem
foram aperfeicoados ao longo de sete iteracBes de desenho, demonstracdo, avaliacdo e
redesenho, em que o processo de tailoring (PMI, 2021, p. 137) foi aplicado

continuamente.

A aplicacdo estrita de uma metodologia preditiva ou adaptativa j& existente é
desencorajada pelo PMBOK, que aconselha a que sejam feitas personalizagfes para
ajustar ao contexto organizacional, e selecionar os elementos mais Uteis para o projeto
(PMI, 2021, p. 132). Desta forma, iniciou-se um processo empirico e experimental para
a criagdo do framework — apresentado na Figura 3, a partir da reviséo de literatura e da

vivéncia do estudo de caso.
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PRATICAS DE GESTAO DE PROJETO E FASES DE TRABALHO

-~
Abordagem preditiva -

Abordagem adaptativa -
Tailoring e Gestdo da Mudanga . i
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= . :
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Kanban board / WIP Daily meeting
Atas das reunides

Processo de Reunides de ponto de

Estratégias de gestdo .
: . F
Sprint Rev situagio
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documentos

Termo
o de encerramento
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Figura 3 - Fases de trabalho do framework proposto.
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N&o havia documentos historicos de projetos anteriores e tampouco experiéncias
entre os colaboradores que pudessem ser relatadas em entrevistas para servirem como

referéncia para adaptacoes.

As bases de construcdo do framework foram a Metodologia PM?, o Framework
Scrum, o Método Kanban, a pratica de Tailoring e estratégias de Gestdo da Mudanca.
Estes pilares, aliados aos conhecimentos do Guia PMBOK e aos conceitos sobre os
Escritérios de Gestdo de Projeto, fundamentaram a escolha dos artefactos, a sua

aplicacdo no projeto e as evolucdes a partir do feedback, que suscitaram adaptacoes.

O Scrum e o Kanban, em conformidade com a mentalidade agil, encorajam que se
faca a reducdo da documentagdo. Por isso, apenas a documentacdo considerada
necessaria durante o estudo de caso € que faz parte do Framework. Entretanto, para
atender as especificidades de cada projeto, podem ser acrescentados documentos e

praticas, ou mesmo suprimidos em cada fase de trabalho desta framework.

A metodologia PM? foi adaptada para integrar uma abordagem hibrida e conciliar a
necessidade de documentacdo, coordenacdo e controlo mais rigorosos, com a execucao
mais adaptavel para acomodar o ambito que foi se clarificando ao longo do
desenvolvimento. O processo de tailoring e as estratégias de Gestdo da Mudanca estdo
inseridas nas fases de trabalho demonstradas naFigura 3, com a clara intencdo de

ressaltar a relevancia e o protagonismo que devem exercer na gestao de projetos.

A estruturacdo de fases adotada pela metodologia PM? utiliza o nome do tipo de
atividade dominante em cada uma das fases, nomeadamente: Iniciacdo, Planeamento,
Execucdo e Encerramento. Para o PM? as fases sdo sequenciais e ndo se sobrepdem,
logo a parte de Monitorizacdo e Controlo ndo é vista como uma fase, mas como um

grupo de atividades que atravessa todo o projeto (EU, 2018).

Ja nesta proposta de framework ha a fase inicial e a fase de planeamento inicial, no
entretanto, a fase de execucéo € realizada a partir de iteracdes. Esta possui subfases de
planeamento e execucdo da iteragdo, que se repetem para gerar incrementos dos
produtos do projeto. Mantém a fase de encerramento, e a etapa de monitorizacdo e
controlo continua transversal a todas as fases do projeto, porém com baixissima
incidéncia no encerramento, visto que nesta etapa o projeto ja entregou resultados, logo
ndo ha muito o que monitorizar ou controlar. As proximas sec¢oes detalham cada fase

de trabalho e as suas praticas inerentes.
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No Apéndice F deste documento estdo os modelos criados na notacdio BPMN
(Business Process Model and Notation) relativos aos processos das fases de trabalho
definidas neste framework, convém observa-los conjuntamente com a leitura deste

capitulo.

4.3 Fase inicial

Em projetos tudo comecga com uma necessidade, problema ou uma oportunidade que
funciona como gatilho para avaliar a possibilidade de iniciar um projeto. As metas séo
formuladas e é estabelecido o alinhamento com os objetivos estratégicos da

organizagao, bem como os resultados pretendidos.

O Caso de Negdcio (Business Case) e Termo de Abertura (Project Charter) definem
0 ambito e a direcdo do projeto: sdo os dois principais documentos gerados nesta fase de
trabalho.

Para a criacdo do Caso de Negdcio é necessario fornecer a justificacdo do projeto e
definir os seus requisitos orcamentais. De acordo com o template disponivel no Anexo
A, o documento possui seccdes que abrangem o contexto de negocios, a descri¢do do

problema, a descricdo do projeto, possiveis solucbes alternativas, custos e cronograma.

J& para a criacdo do Termo de Abertura é importante ter mais detalhes sobre a
defini¢do do projeto em termos de &mbito, custo, tempo e risco. Também define marcos,
entregaveis, organizacdo do projeto, além de iniciar a identificacdo das partes
interessadas e como estdo envolvidas no projeto, conforme demonstrado nos Anexos B
e C, template do Termo de Abertura e da Identificacdo inicial das Partes Interessadas,

respectivamente.

A reunido de arranque (kick-off meeting) € um procedimento habitual de passagem
entre o inicio do projeto e a fase de planeamento inicial. Durante esta reunido 0s
principais topicos do Caso de Negocio e do Termo de Abertura sdo demonstrados e € o
momento de obter a aprovacdo do Termo de Abertura e apresentar o Gestor do Projeto

as principais partes interessadas e a equipa de trabalho.

Uma vez que se relinem pessoas da alta gestdo na reunido de arranque, sdo
inevitavelmente abordadas informagdes importantes sobre expectativas e resultados

esperados, de forma a obter o apoio de partes interessadas estratégicas. Esta € uma das
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funcBes transversais desse evento, por isso se realiza a identificacdo inicial das Partes
Interessadas para compreender o potencial para ajudar ou dificultar que as pessoas

envolvidas possuem.

Ha casos em que o planeamento inicial comeca durante a reunido de arranque, hum
segundo momento da mesma, quando sao discutidos tOpicos como 0S marcos e
cronograma, assim como 0S recursos, premissas e riscos. Séo, entdo, registados os
apontamentos numa ata — a primeira de muitas — para dar continuidade ao planeamento

com vista as percec¢des obtidas.

4.4 Fase de Planeamento inicial

O planeamento inicial acontece através de reunides para discussdo e reflexdo sobre
os diversos aspectos do projeto. O gestor organiza e distribui as informacdes por
documentos para compor formalmente o planeamento. E natural que na primeira
reunido de planeamento a equipa do projeto esteja com ideias ainda muito superficiais e
até com dificuldades de as encontrar, no contexto de trabalho. E entdo que a ferramenta
Project Model Canvas, também conhecida por PM Canvas, é usada como forma de

planeamento visual em que todos podem participar.

Esta ferramenta ndo esgota todo o planeamento necessario, mas ajuda no
envolvimento e no sentido de pertenca das pessoas que vao trabalhar no projeto,
conforme o planeamento amadurece as informac@es sdo atualizadas. O template desta

ferramenta encontra-se no Anexo D.

Ja se pode verificar, portanto, que a gestdo das partes interessadas, o tailoring e
estratégias de gestdo de mudanca vdo permeando o trabalho de gestdo do projeto,
mesmo antes de serem efetivamente elaboradas, e vdo surgindo no decurso dos

trabalhos.

Neste capitulo ha uma organizacéo de assuntos cuja divisdo foi feita com o intuito de
facilitar a compreensdo do leitor, mas que ndo se efetivou na préatica. Durante o projeto
e no decorrer do estudo de caso, observou-se que esta movimentacdo foi natural,

holistica e ndo previamente planeada.

Por consequéncia disto, os documentos sdo revisitados e complementados nas outras

fases de trabalho. E importante, desde ja, compreender que nesta proposta de framework
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o planeamento néo fica totalmente concluido antes de iniciar a fase de trabalho de
execucdo, conforme preconiza a metodologia PM?, e isto ja caracteriza um tailoring de

abordagem e ciclo de vida do projeto que foi descrito na documentagao do projeto.

O Plano de Trabalho do Projeto envolve a decomposicdo do Trabalho, esforco,
custo e calendario, conforme Anexo E, e contém as informacgdes que estdo no PM
Canvas com maior detalhe. Para este documento prepara-se, entre outros topicos, a
Estrutura Analitica do Projeto (EAP/WBS) e um cronograma de trabalho. A
seguir também ¢é criado o Registo dos Riscos, demonstrado no Anexo F, com 0s riscos
iniciais ja conhecidos.

Os requisitos iniciais a serem atendidos pelo projeto, que ja forem conhecidos a
partida, mesmo que em alto nivel, sdo registados no Documento de Requisitos, o
template que consta do Apéndice C. Apenas na fase seguinte € que estes requisitos seréo
mais explorados, discutidos e preparados para o desenvolvimento das soluces que
atendam os utilizadores. Entretanto, sdo incluidos também neste documento parametros
basicos para os testes e aceitacdo. Note-se que o planeamento neste framework proposto

considera que as mudancas fazem do projeto, pelo que o ambito € flexivel.

O Manual do Projeto, cujo template consta do Anexo G, é criado de forma paralela
ao Plano de trabalho e 0 Documento de Requisitos, uma vez que as informagdes estdo

interligadas e os trés documentos exercem grande impacto uns sobre 0s outros.

A abordagem escolhida para conducdo do projeto, auxiliada pelo uso da ferramenta

Filtro de Adequacdo ao Agil (vide Anexo H), assim como todas as adaptacdes e

ajustes (processo de Tailoring) estdo relacionadas no Manual do Projeto. Ele é iniciado

na fase de trabalho de Planeamento inicial e alterado no decorrer do projeto, assim
como o Plano de trabalho e 0 Documento de Requisitos. Sendo assim, as proximas
subsecOes vao detalhar as etapas do processo de tailoring realizado nesta fase de
trabalho.

4.4.1 Selecdo da abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida do projeto

Durante uma das reunides de planeamento foram avaliadas as caracteristicas
especificas das entregas desejadas para o projeto objeto do caso em estudo, relacionadas
com a cadéncia e a abordagem de desenvolvimento adequada a cada entrega, descritas

na Tabela 6.
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Tabela 6 - Sintese das entregas. Adaptado de PMI (2021, p. 46)

Objetivo Produto / Equipa Tipode | Cadéncia Abordagem
Entregéavel entregavel desenvolvimento
Suportar a Site de apoio e Funcionarios do Técnica Entregas | Incremental
gestdo da formacdo para NAU (ISCTE- multiplas
mudanca docentes IUL)
Criar novo Plataforma Bolseiros - 3 Técnica Entregas | Adaptativa
e-Learning da | Moodle alunos de multiplas
instituicdo customizada o licenciaturae 1
ISCTE-IUL. aluno de mestrado
Suportar a Repositorio de 1 aluno bolseiro Gestdo Entrega | Preditiva
gestdo do conhecimento do | de mestrado (PM) Unica
conhecimento | projeto

Optou-se entdo por aplicar o Filtro de Adequacdo ao Agil para considerar outras
caracteristicas comuns a diversos projetos e previstas por esta ferramenta, para
combinar mais dados e informagfes mais abrangentes antes de finalizar a escolha da

abordagem.

Os critérios de avaliacdo desta ferramenta estdo divididos em 3 topicos principais:
(1) Cultura: em que se avalia o envolvimento, a confianga e a autonomia para tomada de
decisfes; (2) Projeto: que avalia a criticidade, as entregas e as aceitacdo de mudancas;
por fim, no (3) Equipa: avalia-se o tamanho, experiéncia € o nivel de acesso aos

utilizadores ou gestores do negdcio.

O filtro de adequacéo gera um visual do diagndstico Util para discutir e decidir sobre
a abordagem inicial (PMI, 2021, p. 138; PMI & Alliance, 2017, p. 125). Na imagem da
Figura 4 estd o grafico obtido com a aplicagdo da ferramenta no ISCTE-IUL com um
pequeno grupo: o comité diretivo do Projeto Moodle, composto pelo patrocinador e
gestor de negdcios (PO), uma representante das partes interessadas, a gestora do projeto,

a coordenadora do NAU e a coordenadora da URCS.
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Figura 4 — Grafico do Projeto Moodle. Adaptado de PMI & Alliance (2017, p. 134).

O valor em utilizar esta ferramenta de adequacdo consiste em promover o didlogo
sobre fatores decisivos do projeto e obter consenso sobre a abordagem adequada para
prosseguir. Trata-se de um auxiliar no diagnostico de alto nivel, e mesmo quando o
projeto ja estd em curso, mas existe ddvidas quanto a assertividade da abordagem que
fora escolhida. Pode ser utilizado para avaliar se seria indicado realizar uma mudanca de
abordagem ou inserir mais préaticas de algum outro tipo de abordagem, consoante o
resultado do gréfico radar do filtro de adequacdo, uma vez que o tailoring é uma prética

continua durante a execucdo de todo o projeto (PMI, 2021, p. 144).

Para criar o ciclo de vida, é importante considerar que o ciclo de vida de um projeto
consiste nas fases que conectam a entrega de valor de negdécios e as partes interessadas
do inicio ao fim do projeto (PMI, 2021, p. 32). Assim, as fases estdo relacionadas com
as atividades do projeto, e em alguns casos recebem o nome do tipo de atividade que
mais ocorre naquele periodo de tempo, o que ndo quer dizer que haja nomes
obrigatorios para as fases, ou que ndo possa haver necessidade de executar uma

atividade de uma fase no decurso de outra durante o ciclo de vida do projeto.

Sendo assim, para o Projeto Moodle, apo6s a Ferramenta de Filtro de Adequacdo ao
Agil indicar o Hibrido como abordagem adequada, levando em consideragio o

cronograma necessario e as incertezas em torno do dmbito pouco definido ao inicio,
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adaptou-se a estruturacdo de fases e ciclo de vida adotada pelo PM? (vide Figura 5), que

utiliza o nome do tipo de atividade dominante em cada uma das fases.

Ciclo de Vida do Projeto Moodle a
Entregas
S Lo

-I G0 le e-learnig

Incrementos da formagdo E-learning Moodle ISCTE

Repositdrio de conhecimento

Incrementos do site de apoio e formacdo para docentes

BEEED

Iteracdes da plataforma do E-learning do ISCTE
Construgdo do repositdrio de conhecimento do projeto

Inicial

Encerramento

Figura 5 - Ciclo de vida. Adaptado de PMI (2021, p. 48).

O ciclo de vida do Projeto Moodle, demonstrado na imagem acima, esta dividido em
6 fases. A fase Unica que reune as atividades de desenvolvimento do produto, chamada
pelo PM? de Execucio, neste projeto é composta por 3 subfases executadas de forma
paralela e sobreposta no tempo do projeto. Esta composi¢do € diferente do que esta
indicado na Metodologia PM? e, portanto, trata-se do tailoring da abordagem e do ciclo

de vida com vista a obter 0 ajuste necessario para o projeto em questao.

As fases do ciclo de vida Inicio e Plano sdo sequenciais, ja as fases de
Desenvolvimento, Teste e Implantacdo sobrepdem-se porque ha entregas desenvolvidas
em cadéncias diferentes, logo sdo testadas e apresentadas para as partes interessadas e,
até mesmo implantadas em momentos diferentes. A fase de encerramento vai cuidar da
atualizacdo dos artefactos, da verificacdo se as entregas atingiram os beneficios

desejados, assim como da finalizacdo formal do projeto.
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Como sintese desta sec¢édo, para cada entrega foi utilizada uma abordagem diferente
(vide Tabela 6), o que valida a abordagem hibrida (PMI, 2021, p. 36), suportada pelo
PM?2, na parte preditiva, pelo Kanban na incremental e pelo Kanban/Scrum na entrega
adaptativa. As proximas secOes deste documento trazem mais detalhes sobre como

transcorreram estas adaptacoes.

4.4.2 Tailoring dos métodos, processos, artefactos e ferramentas

As adaptacOes realizadas no Método Kanban, nos processos de gestdo do PM? e nos
templates dos artefactos aplicados ao projeto estdo diretamente ligadas a etapa de

Tailoring da Organizacdo, que faz parte do processo de Tailoring (PMI, 2021, p. 139).

Note-se que o Tailoring é uma técnica que para ser aplicada envolve um processo
composto por Vvarias etapas: (1) Selecdo da abordagem inicial, abordada na subsecgédo
anterior, (2) Realizar o tailoring da organizacgdo, assunto desta subsecc¢do, (3) Realizar
o tailoring do projeto, tema deste capitulo e da proxima subsecgdo; por fim (4)
implementar melhorias continuas, que serdo tratadas na fase de trabalho de Monitoracao
e controlo (PMI, 2021, p. 152). Logo, uma vez mais, o tailoring transcende fases de
trabalho, e esta presente ativamente em todo o projeto, assim como a gestdo da

mudanga, que sera detalhada na proxima subsecgao.

Se j& houvesse alguma metodologia padronizada ou abordagem geral para a gestéo
de projetos na instituicdo, seria utilizada esta premissa como ponto de partida para

realizar o tailoring da organizacao, assim como 0s processos AS-IS, caso ja existissem.

Como o ISCTE-IUL ndo implementa uma politica de gestdo de projetos instituida
para todos os departamentos, os SIIC ndo tinham uma gestdo formalizada, logo o

tailoring do projeto foi realizado conforme ilustra a Figura 6.
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Fatores
ambientais

Tailoring no

Guias nivel do projeto
gerais

Modelos,
métodos e
artefatos

Figura 6 - Fatores de avaliacdo. Adaptado de PMI (2021, p. 140).

De forma mais especifica, segue abaixo as entradas utilizadas para esta terceira etapa

do processo de tailoring:

» Fatores ambientais - (1) a ndo formalizacdo da gestdo de projetos, (2) a
inexperiéncia na equipa na gestdo de projetos e na realizacdo de projetos
totalmente desenvolvidos internamente, (3) as mudangas necessarias para
realizar o projeto, bem como as mudancas que o resultado do projeto provocara.

> Guias gerais = (1) Guia PMBOK e (2) Metodologia PM? e (3) Guia do
Framework Scrum.

» Modelos, métodos e artefactos - (1) Modelos (templates) disponibilizados pelo
PM? ou criados sob orientacdo dos guias gerais, (2) Método Kanban, (3)
PMCanvas, (4) Team Canvas e (5) Filtro de Adequacio Agil.

Foram utilizados os processos prescritivos da metodologia PM? juntamente com o0s
modelos (templates) disponibilizados gratuitamente e indicados nos anexos deste
documento, além de templates criados para boas préaticas previstas na metodologia, mas
para as quais ndo havia modelo disponivel, como foi 0 caso do Registo de Licbes

Aprendidas e do Documento de Requisitos (Apéndice C).

Entretanto, s6 foram utilizados os documentos necessérios, levando em consideracéo
as necessidades da instituicdo e a premissa da Simplicidade da mentalidade &gil, que diz
respeito a reduzir o trabalho que néo precisa ser feito (Agilemanifesto.org, 2001).

O Kanban foi adaptado através da utilizacdo simplificada do método no contexto em
questdo. Para tal, utilizou-se o quadro visual online suportado pela ferramenta Microsoft
Planner e a limitacdo do trabalho em progresso — WIP. S0 era permitida uma tarefa do
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projeto por pessoa, ja que fora do ambito do mesmo, os membros da equipa
desempenhavam outras atividades. A equipa responsavel pelo site de apoio e formagoes
concluiu a sua entrega desta forma. Ja para a equipa responsavel pelo e-Learning, ap6s
concluidos os pacotes de trabalho, a produtividade oscilou e optou-se por aplicar a
esséncia do framework Scrum, com o trabalho dividido em Sprint com timebox de duas

Semanas.

Visto que se trata de um projeto com poucos pacotes de trabalho, foi possivel realizar
essa adequacdo com a mudanca de dindmica de trabalho durante a execuc¢éo, juntamente
com as seguintes adaptacbes dos eventos do Scrum: (1) a Daily Meeting realizada
remotamente, com horério fixo, através do aplicativo de mensagens Whatsapp; (2) A
Sprint Review, Sprint Retrospective e Sprint Planning (para a préxima sprint) realizadas
em sequéncia no mesmo dia, ao final da Sprint. As reunifes semanais de status foram
mantidas, e o refinamento do Backlog (Grooming) era realizado no final do ponto de

situacao.

A escolha de iniciar o desenvolvimento com uma adaptacdo do método Kanban e
depois aplicar outra adaptacdo do Scrum esta relacionado com o forte componente de
empirismo da abordagem adaptativa/agil, que faz parte do framework proposto, além de
ser uma estratégia de gestdo da mudanca e também fazer parte do tailoring do
envolvimento das pessoas, ja que impactou os membros das equipas do projeto.

Outra adaptacdo importante a respeito das ferramentas foi a utilizacdo de Canvas
com finalidades ligadas ao envolvimento das pessoas. Foi um recurso empregado para
dois tipos de Tailoring: de ferramentas e de envolvimento, optou-se por abordar aqui, ja
que os Canvas sdo ferramentas por definicdo, mas foram aplicados no caso concreto

para o tailoring do envolvimento das pessoas.

Como ja foi mencionado, o Project Model Canvas foi utilizado como ferramenta
visual para uma dindmica de aproximacdo da equipa com o projeto, pois foi percebida,
durante as reunides inicias do planeamento, uma resisténcia ligada a inseguranga em
fazer um projeto sem uma empresa contratada externa e que iria resultar numa grande
mudanga na plataforma de e-Learning. Aplicou-se entdo o PMCanvas para que
compreendessem bem o proposito, os beneficios pretendidos e para desenvolver o
sentido de pertenca com relacdo ao projeto, além de comprender melhor os riscos

percebidos.
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Ja o Team Canvas foi utilizado com a equipa responsavel pelo desenvolvimento do
e-Learning, quando da mudanca de método, para realizar o realinhamento da dindmica e
rotina de trabalho e dos acordos de equipa. No Anexo D deste documento consta o
template destas ferramentas, ja no Apéndice E constam as imagens dos quadros visuais

das ferramentas apdés a utilizacdo no projeto.

Estas iniciativas também foram o inicio das estratégias de gestdo da mudanca que
continuardo a ser detalhadas na proxima subseccao junto ao tailoring do envolvimento

das pessoas.

4.4.3 Tailoring do envolvimento das pessoas que atuam no projeto

Adaptacdes ligadas ao envolvimento das pessoas sdo uma parte bastante sensivel do
processo de tailoring, pois envolve também a gestdo das partes interessadas e da
mudanca (PMI 2021, p. 141). Esta etapa inclui trés pontos de percecdo: pessoas,
empoderamento e integragdo (PMI 2021, p. 136).

No que tange as pessoas, em instituicdes publicas hd& menor margem de ajustes, uma
vez que existe um quadro de funciondrios e a premissa inicial € que se trabalhe com

eles, dado que contratacdes temporarias ndo sdo processos administrativos simples.

Jé para a selecdo dos alunos que participariam do projeto como bolseiros, integrando
a equipa de customizacdo do Moodle e desenvolvimento do e-Learning, buscou-se
competéncias ligadas a mentalidade agil, tais como: comprometimento, abertura para

aprender de forma autdbnoma e continua, além de capacidade de comunicacao.

Na categoria empoderamento, os métodos ageis utilizados para o desenvolvimento
do produto preconizam que os membros do projeto tenham capacidade de autogestdo e
que escolham como realizar as suas tarefas. Assim, foi adotada esta premissa, no
entanto, os niveis foram sempre monitorizados de forma bastante atenta, dado o
contexto interno j& descrito, nomeadamente inexperiéncia na realizacdo de projetos
desta natureza e imaturidade nas abordagens e métodos de gestéo, pelo que foi aplicado

menor empoderamento com maior superviséo e direcao.

Esta conduta foi sustenta pelo Guia Agil que explica que quando a maioria dos
integrantes for inexperiente, as abordagens baseadas com consenso podem levar a

problemas e retrabalho. Assim, para essas equipas pode ser preciso “atribuir” e
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“direcionar” ajuda adicional, até que os integrantes adquiram as qualificacdes

necessarias (PMI & Alliance, 2017, p. 126).

Sobre a integracdo da equipa, este projeto reuniu colaboradores que fazem parte do
quadro fixo da instituicdo e colaboradores bolseiros temporarios. Trata-se de um grupo
diversificado com habilidades alinhadas com o desempenho necessario para atingir 0s
resultados desejados para o projeto. No entanto, embora ndo haja hierarquia em equipas
ageis, os papeis de coordenacao e supervisdo mantiveram-se, por estarem relacionados
com a caracteristica e cultura da instituicdo. As pessoas precisam saber sempre a quem

respondem e alteraces nesta dindmica causaria instabilidade nas relacoes.

Hé& dois documentos da fase de trabalho do planeamento inicial que centralizam os
papéis e funcdes das partes interessadas envolvidas no projeto, nomeadamente a Matriz
das Partes Interessadas do Projeto e a Matriz RASCI — Responsavel, Imputavel
(accountable), Suporte, Consultado e Informado (EU, 2018, p. 29). Estes
documentos podem ocupar o mesmo ficheiro Excel, no entanto, foram separados
didaticamente, para ressaltar o fato de que sdo dois documentos distintos, conforme

constam nos Anexos | e J, respectivamente.

O processo de Tailoring inclui a Gestdo da Mudanca, pois ambos se ocupam de
diversos ajustes no contexto para proporcionar o0 melhor ambiente de projeto possivel e
as estratégias de gestdo da mudanca sdo elaboradas dentro de um contexto de
adaptacdes diversas que caminham em paralelo e oferecem suporte as demais fases de
trabalho.

A seccdo seguinte aborda as estratégias aplicadas para promover, impulsionar e
sustentar as mudancas ocorridas durante a realizacdo do projeto, que sdo descritas no
Plano de Implementacdo Operacional (vide anexo K). Tais estratégias comecaram a
ser delineadas na fase de trabalho de Planeamento inicial mas foram aperfei¢coadas

durante as fases de Execucéo e Monitorizagéo e Controlo.

4.5 Estratégias de gestdo da mudanca

O valor desta sec¢do estd na conexdo entre a teoria e a pratica, pois traz as diretrizes
de David Anderson e John Kotter aplicadas durante um projeto real, revelando os
beneficios e as dificuldades enfrentadas para alavancar e manter o envolvimento das

partes interessadas durante o ciclo de vida do projeto.
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4.5.1 Comece com o que se faz agora

O Kanban reconhece os aspetos humanos ligados a resisténcia a mudancas, entéo
possui trés principios fundamentais especificos de gestdo da mudanga: (1) comece com
0 que vocé faz agora; (2) concorde em buscar melhorias através da mudanca
evolucionéaria e (3) encoraje atos de lideranca em quaisquer niveis (Anderson &
Carmichael, 2016). Tais principios foram a principal motivacdo da adocdo do método
Kanban para o desenvolvimento do produto neste estudo e foram aplicados como parte

integrante das estratégias de mudanca implementadas.

Grande parte dos membros do Projeto Moodle ja atuavam na organizacao, ja tinham
papéis e funcdes definidas e este modo foi respeitado e adotado como ponto de partida.
Em seguida, apds a observacdo dos processos ad-hoc, sem julgamento de erros e
acertos, foram propostas pequenas mudancas através de praticas do Kanban para criar
um ciclo de melhoria, de forma a causar 0 menor impacto possivel, para que os esfor¢cos
fossem centrados no desenvolvimento do produto, e ndo na metodologia de

desenvolvimento.

O Kanban possui seis praticas, mas apenas algumas delas puderam ser
implementadas durante o Projeto Moodle. A primeira foi Visualize o fluxo de
trabalho, em que um quadro virtual foi criado no Microsoft Planner com colunas para
ilustrar “estados” das atividades. Todo o trabalho do projeto foi fracionado, priorizado e
inserido em cartBes para prover visibilidade do trabalho em andamento, do fluxo e da

participacdo dos membros da equipa.

Em seguida, a pratica de Limitar o trabalho em progresso (WIP — Work in
Progress) foi aplicada de forma orgénica, uma vez que os membros do projeto atuavam
em outras atividades completamente fora do contexto do Projeto Moodle, pelo que ja
havia alternancia de tarefas. A limitagdo de uma atividade relacionada com o projeto por
membro trouxe equilibrio para que as pessoas ndo se comprometessem com mais

trabalho do o que poderiam realizar.

Implementar mecanismos de feedback foi a terceira pratica aplicada através de
reunifes semanais para comparar os resultados esperados com os resultados obtidos e
realizar ajustes. No entanto, nado foi possivel introduzir novas reunies, em periodos

mais curtos, para acomodar mais ciclos de feedback e melhorar a cadéncia.
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A Ultima pratica Kanban aplicada neste estudo foi Melhore colaborativamente,
evolua experimentalmente. Os problemas e pontos de interrup¢do nas tarefas eram
discutidos com os membros da equipa para melhorar o fluxo de trabalho. Neste sentido,
os atos de lideranca emergiam naturalmente durante a busca por solucdes e eram
encorajados pelo superior hierarquico, indo de encontro ao terceiro principio Kanban de

gestédo de mudanca.

Eram realizadas experimentacdes e pequenas alteracdes (mudanca evolucionéria) nos
processos que causavam menor resisténcia a mudanga. Ou seja, 0s problemas estavam
visiveis, 0 grupo estava cada vez mais envolvido emocionalmente na mudanca e as
solucBes eram alcancadas. Este movimento foi ciclico e retroalimentado, tendo
resultado no aumento da confianca na capacidade de contribuir individualmente e em

grupo para os resultados do projeto.

A motivacdo para buscar uma abordagem de sistema puxado foi dupla: encontrar
uma maneira sistematica de obter um ritmo sustentavel de trabalho e encontrar uma
abordagem para introduzir mudangas de processo que encontrariam menor resisténcia
(Anderson, 2011). Entretanto, na busca pela obtencdo de mais assertividade nos prazos
de finalizacdo das funcionalidades, optou-se por experimentar o Scrum e aplicar
pequenos ciclos de trabalho (sprints) com a esséncia dos eventos Scrum, que
auxiliariam também no maior alinhamento entre os membros do grupo de

desenvolvimento.

E consensual que a melhoria gradual e por experimentac&o é a que representa menos
riscos, pois afeta em menor grau a rotina didria e tem uma curva de aprendizagem
menor (Muniz et al., 2021). Neste sentido, é eficaz incentivar a equipa a criar
movimentos mais organicos e continuos para tratar a mudanca, algo que € abordado na

préxima subseccao.
4.5.2 Elimine as forgas de inércia

Gestores competentes sdo importantes para manter os processos sob controlo, mas
para a maior parte das instituicGes o desafio é liderar a mudanca. Sé a lideranca pode
romper as fontes de inércia. S6 a lideranca pode motivar as a¢fes necessarias para
alterar comportamentos. A solugdo para a mudanca ndo é um individuo, pois séo
necessarias muitas pessoas para ajudar na tarefa de liderar, cada qual de forma modesta,

através de atitudes de lideranga nas suas esferas de atividade (Kotter, 2017, p. 45).
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Nos proximos paragrafos sdo descritas as formas como que cada uma das oito etapas
do processo para liderar a mudanca descrito por Kotter, no seu modelo, foi concretizada
durante o projeto objeto deste estudo de caso Unico.

Estabelecer um sentido de urgéncia é a primeira e fundamental etapa para adquirir
a cooperacdo necessaria. Com a complacéncia nos niveis elevados, as transformacdes
geralmente ndo chegam a lado nenhum porque séo poucas as pessoas interessadas em
trabalhar no problema da mudanca (Kotter, 2017, p. 49). Esta medida foi adotada
durante as primeiras reunides do Projeto Moodle, e nas conversas informais mantidas
durante as semanas iniciais porque havia o statu quo estabelecido com uma plataforma
externa de e-Learning operacional h& anos, funcionalidades e problemas bem

conhecidos e aceites, pelo que era necessario reduzir a complacéncia até rompé-la.

Para tanto, o diretor dos SIIC realizou a¢fes continuas para aumentar o sentido de
urgéncia através do propdsito e das consequéncias de ndo fazer o projeto, que a
principio, aumentaram o conflito de ideias e a ansiedade entre os envolvidos. Kotter
(2017, p. 57) explica que os verdadeiros lideres tomam essas decisdes porque confiam

que as forcas libertadas podem ser dirigidas para objetivos importantes.

No setor publico, de forma geral, ter tudo sob controlo é um fator central e ha um
certo temor relacionado com as mudancas que causem um grande impacto no negocio
da organizacdo. Trata-se de uma instituicdo educativa e o produto do projeto tenciona
substituir a plataforma direcionada para a aprendizagem, fundamental para docentes e
alunos. Tanto horizontal como verticalmente, o Projeto Moodle precisava convencer. O
diretor dos SIIC trabalhou este fator por meses, para sedimentar a ideia junto a gestao
superior, outros diretores, docentes e com sua prépria equipa, para conseguir
colaboracdo e envolvimento. O que remete diretamente ao segundo passo: Criar a

coligacdo liderante.

Como as grandes mudancas sdo muito dificeis de conseguir, é necessaria uma forca
poderosa para sustentar o processo. Uma coligacéo liderante € sempre necessaria — uma
que tenha a composicao certa, o nivel de confianca certo e um objetivo comum (Kotter,
2017, p. 65). Neste caso, 0 objetivo comum ja esta bastante claro: substituir a atual
plataforma de e-Learning BlackBoard pelo Moodle, que é Open Source e pode ser
adequadamente customizado para o ISCTE-IUL. Mas, e quanto aos fatores de
aceitacédo?
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A aplicacdo de estratégias de gestdo de partes interessadas para obter apoio aumenta
a probabilidade de sucesso do projeto, seja suporte financeiro, disponibilizacdo de
recursos ou influéncia, e o alcance das metas passa por dar prioridade as expectativas
deste grupo (Ershadi et al., 2021). Seriam necessarios individuos com posicao de poder,
competéncia, credibilidade e lideranca, capazes de influenciar os seus pares. Assim, a
coligacdo liderante deste projeto reunia o vice-reitor, o diretor do departamento
responsavel pelo projeto, membros da equipa envolvida no trabalho do projeto e
embaixadores favoraveis a mudanca entre os docentes, que sdo 0s principais
utilizadores, ou seja, os clientes. Os membros da coligagdo promoviam o projeto dentro
dos seus ambientes profissionais, de modo a mitigar bloqueios e aumentar a confianca

na transicao entre as plataformas de ensino.

A terceira etapa é Desenvolver uma visdo e uma estratégia, e a quarta etapa é
Comunicar a visdo da mudanca. Clarificar a direcdo da mudanca € importante
porque, na maioria dos casos, as pessoas discordam sobre a direcdo, ou questionam se a
mudanca € mesmo necessaria (Kotter, 2017, p. 85). A visdo de mudanca envolvida na
realizacdo do projeto objeto deste estudo nasceu a partir da descrenca observada em
membros da préopria equipa do projeto, e do impacto da opinido de uns sobre os outros.
Cada ponto de ceticismo foi analisado e as respostas fundamentadas no que Kotter
(2017, p. 88) explica serem as caracteristicas de uma viséo eficiente:

e Imaginavel: outras instituicdes ja utilizam o Moodle ha anos nas suas
plataformas, entdo imaginar o que seria possivel customizar para o ISCTE-IUL ndo foi
algo dificil;

e Desejavel: economizar nos custos e ter autonomia para realizar melhorias na
plataforma, de forma a torna-la cada vez mais aderente a instituicdo é algo que atraia o
interesse da alta gestdo e também dos funcionarios e docentes;

e Viavel: a meta para o projeto foi realista, para tanto o ambito do projeto foi
fixado em funcionalidades bésicas, para ser atingivel no prazo estabelecido. Tenciona-se
substituir a plataforma antiga nas suas principais funcionalidades, ou seja comecar de
forma simples e depois evoluir nos projetos subsequentes. Esta forma de mostrar a
viabilidade do projeto contribuiu para aumentar o nivel de confianca, motivacdo e
coesdo da equipa;

e Focada: a clareza sobre a mudanca desejada mantinha o curso do trabalho. N&o

foram poucas as vezes que alguma ideia sobre novas funcionalidades surgia durante 0s
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ciclos de feedback, mas as decisdes eram rapidas quanto a manter a equipa centrada em
desenvolver o previsto;

e Flexivel: nem sempre o caminho planeado é o percorrido de facto. Durante a
execucdo do projeto algumas funcionalidades foram muito simples de customizar, mas
outras precisaram de mais esforco e tempo do que o previsto, tendo sido realizadas
adaptacdes na dinamica da equipa e no cronograma;

e Comunicavel: as explicacdes complexas ndo séo facilmente propagadas. Ent&o,
embora a magnitude da tarefa fosse grande, assim como o impacto, a explicacdo da
mudanca foi pensada de forma a facilitar a transmisdo por diversos canais formais e
informais, propiciar a repeticdo para sedimentar as ideias e difundir o sentido comum de
propdsito. Utilizou-se ciclos de mensagens de correio eletrénico a respeito do processo
de transicdo entre o sistema antigo e o novo, com roadmaps que continham informacdes

objetivas, datas e metas claras.

A proxima etapa é Capacitar os membros da equipa para uma ac¢do alargada,
porque os colaboradores desencorajados e fragilizados nunca transformam as empresas
em vencedoras (Kotter, 2017, p. 131). Uma vez que o ISCTE-IUL é uma instituicdo de
ensino, a capacitagdo foi um movimento natural. Uma das primeiras medidas pensadas
foi a realizagdo de um curso de capacitagdo sobre a plataforma Moodle para os
membros responsaveis pela formacdo, atendimento aos docentes e pela criacdo do site
de apoio. Esta iniciativa contribuiu para que estes sentissem mais seguranca e

trouxessem soluc@es para as dificuldades encontradas durante a execu¢éo do projeto.

Cada pequeno desafio ultrapassado no projeto era convertido em motivagao.
Avangou-se, entdo, para o sexto passo: Gerar vitorias de curto prazo. Kotter (2017, p.
139) diz que as vitorias de curto prazo constroem uma dindmica que transforma pessoas
neutras em apoiantes, apoiantes relutantes em ajudantes ativos e assim por diante. E foi
realmente assim que aconteceu. A0S poucos, as pessoas envolvidas demonstravam estar
cada vez mais comprometidas, seja dentro da equipa do projeto ou entre os docentes

participantes do grupo piloto.

A sétima etapa Consolidar os ganhos e produzir mais mudangas, assim como a
oitava e ultima que consiste em Ancorar as novas abordagens na cultura sdo medidas
que transcendem a duracdo deste estudo. No entanto, a criacdo e utilizacdo de um
framework para a gestdo de projetos é aderente a estas etapas, uma vez que 0 processo

de tailoring e de gestdo da mudanca fazem parte das praticas de gestdo e das fases de
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trabalho de planeamento e execucdo neste framework, além do olhar para a melhoria

continua obtida durante as atividades de monitorizagéo e controlo.

Um projeto implica mudangas de estado, de algo passado para um algo futuro, e a
transicdo suave entre tais estados pode ser considerada parte da sétima etapa, citada
acima, considerando que se trata de uma forma de consolidacdo dos ganhos do projeto.
Uma transi¢cdo bem feita é pensada e planeada para gerir as expectativas das partes
interessadas e manter a satisfacdo com o projeto em alta, além de fomentar a perspetiva
positiva para a producdo de mais mudancas. O Plano de Transi¢do é o documento que
guarda as medidas a serem consideradas e realizadas para que o impacto negativo seja 0
menor possivel para os utilizadores e a instituicdo, conforme demonstra o template do

Anexo L.

4.6 Artefactos opcionais da fase de Planeamento inicial

Nesta fase de trabalho ha dois documentos opcionais: o Plano de Aceitacdo dos
Entregaveis e o Plano de Externalizacdo, cujos modelos encontram-se nos Anexos M

e N, respectivamente.

O Plano de Aceitacdo dos Entregéaveis dispde sobre tudo que é necessario para que
um entregavel seja considerado aceite, e inclui o plano de testes que comprova que 0
entregavel atende as premissas estabelecidas. Ha que se avaliar a complexidade dos

entregaveis para resolver se este documento faz sentido para o projeto.

Ja o Plano de Externalizacdo sé € aplicavel se existir a necessidade de contratar
empresas externas para participar do projeto. Casos em que as atividades especificas
ndo possam ser desenvolvidas internamente por falta de tempo, conhecimento ou de

recursos.

4.7 Fase de Execucéo

Nesta fase de trabalho, a equipa produz os entregaveis e amadurece 0S requisitos,
adaptacOes e estratégias de gestdo da mudanca e das partes interessadas. Neste
framework esta fase é subdividida em: (1) Planeamento da iteracdo e (2) Execugdo da

iteracdo. E cada iteracdo de trabalho passard por esses dois estagios. A iteracdo € o
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espaco de tempo em que os entregaveis sao de fato desenvolvidos, mas para tanto,

alguns artefactos séo revistos e atualizados no inicio de cada iteragéo.

Na primeira iteracdo a equipa de trabalho busca conhecer melhor os requisitos, o
trabalho a ser realizado e os membros da equipa. Entretanto, ndo sdo tarefas que findam
neste primeiro momento, visto que a cada iteracdo essas informacdes vao evoluindo, o
ambito vai se clarificando, ganhando mais corpo e sentido dentro do contexto do

projeto.

No que diz respeito ao ambito, 0 Documento de Requisitos é utilizado para avaliar a
necessidade de criar as estdrias de utilizador (User Stories) com maior detalhamento
da forma com a qual os utilizadores interagem com as funcionalidades. A documentacgéo
das estorias de utilizador é opcional, pois pode ser considerada desnecessaria para
projetos pequenos cujos representantes das partes interessadas participem ativamente
das Sprint Planning e da prioritizacdo dos itens, encarregando-se de acompanhar a
equipa na execucdo das iteracOes, para discutir ddvidas e assegurar o melhor resultado

para os utilizadores dos produtos do projeto.

Em seguida, é criada uma lista de todo trabalho previsto para o produto do projeto
(Backlog). Tal artefacto € constantemente prioritizado e atualizado a partir das opinides
do Gestor do Negécio e do representante dos utilizadores (se houver um na equipa).
Alguns itens desta lista do produto sdo selecionados pela equipa para comporem a lista
de itens a serem realizados na iteracdo atual (Sprint Backlog). Todas estas informacdes
geram tarefas num quadro (Kanban board) para que o fluxo de trabalho seja facilmente

visualizado e controlado pela equipa.

Em seguida, para buscar envolvimento entre os membros que fardo parte do
desenvolvimento dos entregaveis do projeto, aplicou-se uma ferramenta visual chamada
Team Canvas (Anexo D) centralizada na visdo da equipa sobre o projeto, o que
pretendem realizar e alguns acordos relacionados com a comunicacéo, rotina e dindmica
de trabalho.

O Manual do Projeto é complementado a cada iteragdo com as adaptacfes e ajustes
(Processo de Tailoring) que se fizerem necessarios. O mesmo ocorre com o Plano de
Implementagdo operacional, que contém as Estratégias de Gestdo da Mudanca, as
quais implicam na gestdo das partes interessadas para obter o melhor resultado para o

projeto. Estes processos ja se encontram descritos anteriormente neste capitulo. Note-se,
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portanto, que parte do planeamento se estende tambem pela fase de execucdo e vai
sendo aperfeicoado conforme se obtem maior clareza sobre as atividades que precisam
ser realizadas para alcangar cada entregavel do projeto.

Ja na subfase de Execucéo da iteracdo o Kanban board auxilia no acompanhamento
das tarefas e praticas como a Daily Metting, Sprint Review e Sprint Retrospective sdo
realizadas tal como previsto pelo Scrum. No entanto, a inspecdo da dindmica de
trabalho das equipas, que é a finalidade da Sprint Retrospective, ndo precisa acontecer
ao final de cada sprint, pois neste framework é tratada como recurso opcional sob
demanda, usado caso a equipa ou 0 gestor perceba que faz sentido discutir a forma

como a qual o trabalho é realizado, e talvez, realizar alguma mudanga.

As Reunides de Ponto de Situacdo fazem parte da cultura e da dindmica de
trabalho do departamento, pelo que foram mantidas semanalmente e geram Atas das
Reunibes que sdo registadas conforme o template do Anexo O. Assim, quer seja um
evento Sprint Review/Planning ou uma Reunido de Ponto de Situacdo, toda reunido
formal do projeto é documentada em atas.

Enquanto uma ou mais equipas de desenvolvimento estdo concentradas no trabalho
para criar os entregaveis, o gestor do projeto esta coordenando a execuc¢do, mantendo as
partes interessadas envolvidas, os documentos atualizados e a comunicacao fluente para
o melhor alinhamento possivel entre todos. A proximidade entre os utilizadores, equipa
de desenvolvedores e os membros ligados ao negocio e a tomada de decisbes, €
fundamental nesta fase de trabalho, sendo portanto, presencas imprescindiveis durante
0s eventos de Sprint Review e bastante desejaveis durante as Sprint Planning e Sprint
Retrospective (se houver).

Desta forma, os principais envolvidos no projeto estdo constantemente atualizados, o
que dispensa elaboragdo constante de relatérios formais por escrito, ndo previstos no
framework, justamente para que se priorize contato e troca entre as pessoas e o trabalho
colaborativo, 0 que é altamente recomendado em projetos ageis. Entretanto, caso seja
necessario elaborar relatérios para a gestdo de topo, pode ser um artefacto acrescido ao
framework, como item adicional durante o processo de tailoring, e ha dois disponiveis
na metodologia PM? Relatério de Estado do Projeto e Relatorio de Progresso do

Projeto, com escolha a depender da finalidade desejada.
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4.8 Fase de Monitorizacao e Controlo

As atividades de Monitorizacdo e Controlo permeiam todo o0 projeto, porque
tangencialmente fazem parte de todas as fases, com minima incidéncia na fase de

encerramento, ja que a frequencia de atividades é logicamente reduzida.

Trata-se de atividades que monitorizam o desempenho do projeto, a partir dos
resultados provenientes dos eventos de inspecdo do Scrum, realizados ao final das
iteracOes da fase de execucdo, mas também controlam o cronograma, 0s riscos, custos e
recursos associados ao projeto, bem como gerem as expectativas das partes interessadas,

além das mudancas provocadas pelo impacto da transicdo e implementacao.

E aqui que as atividades de gestdo de conhecimento sio prioritizadas e colocadas em
pratica de forma mais evidente, com a criacdo de um Repositério de Dados do
projeto e o cuidado com a documentacdo da gestdo, além do incentivo para que as
equipas do desenvolvimento realizem alguma forma de documentacdo ou comentarios
dos cédigos criados e das solugdes encontradas realizados no ambiente de GitLab do

projeto.

As licdes aprendidas e boas praticas (Apéndice C) séo registadas, os documentos
mantidos atualizados para que a historia do projeto seja contada e exista para tangenciar
os esforcos empenhados na materializacdo de ideias, além de fundamentar iniciativas

futuras para novos projetos da organizacao.

4.9 Fase de Encerramento do trabalho do projeto e respectiva gestao

A fase de encerramento é o momento em que as atividades finais sdo realizadas. Os
entregaveis sdo oficialmente aceites e transferidos para o PO (Dono do Projeto) ou para
0 Gestor do Negdcio. Ocorre o encerramento administrativo, as informacgdes sobre o
desempenho global do projeto séo registadas no relatorio final, além da desoneracao dos

recursos e desmobilizagdo das equipas.

Existem dois artefactos e uma prética essenciais para o encerramento do projeto. A
Reunido de Encerramento marca o final do projeto, e suscita uma avalicdo em que 0
desempenho é discutido, e 0 Termo de Aceitacdo do Projeto (Apéndice C) é criado.
Sdo revistas as licdes e boas praticas registadas durante todo o projeto e o registo é
finalizado. E elaborado o Relatorio Final do Projeto (Anexo P) com a sintese da
vivéncia do projejto e recomendacdes pos-projeto.
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Capitulo 5 — Analise e discussao dos resultados

Este capitulo corresponde a fase 5 do DSR e do Estudo de Caso, e ocupa-se da

avaliacdo do estudo e da validacao do artefacto produzido.

O artefacto em questdo é uma proposta de framework para gestdo de projetos
composto por um conjunto de itens que foram refinados de forma iterativa ao longo da
realizacéo do estudo. As fases 3, 4 e 5 do DSR foram realizadas em ciclos iterativos em
que os itens eram projetados (selecionados/desenvolvidos/adaptados), em seguida eram

demonstrados e avaliados. Este processo metodologico foi detalhado no capitulo 3.

Importa ressaltar que a validacéo final do framework completo aconteceu através de
reunides de grupo focal complementadas por questionarios. Ou seja, a equipa do projeto
s6 conheceu o framework proposto quando esta avaliacdo final ocorreu, durante um
workshop de apresentacdo, seguido do procedimento de validagdo. Antes, s6 conheciam
e tinham validado os artefactos/itens em separado e ndo sabiam como funcionariam em
conjunto, compondo o artefacto principal resultante da DSR, nomeadamente o

framework proposto.

Cabe destacar que o protocolo desta recolha de dados e as caracteristicas dos
participantes constam na sec¢do 3.4, que aborda a conducdo dos grupos focais e

questionarios.

As proximas seccdes vao descrever este fluxo de validacdo final, bem como as
percecdes dos envolvidos a respeito da combinacdo de itens, processo de tailoring e

estratégias de gestdo da mudanca.

5.1 Validacao final do framework a partir das reunides de grupo focal

As contribui¢fes colhidas através de transcricdo foram analisadas e os principais
excertos das ponderacOes dos participantes durante as discussdes, consoante a cada item
discutido estdo disponiveis no Apéndice D deste documento. Estas opinides deram
origem a Tabela 7, que sintetiza os pontos fortes e fracos de cada artefacto que compde

o framework proposto.

Os recursos e ferramentas visuais foram considerados mais-valia para o projeto, a
Unica excecdo foi o Filtro de Adequacio Agil que suscitou muitas duvidas em torno da

sua aplicabilidade.
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Itens que

compdem o

framework

PM Canvas

Filtro de
adequacdo agil e

gréfico radar

TEAM Canvas

Kanban Board

Identificacéo
inicial das partes

interessadas

Caso de Negdécio

Termo de

abertura

Matriz RASCI

Documento de

requisitos

Manual do

Projeto

Matriz das partes

Tabela 7 — Analise dos pontos fortes e fracos de cada item do framework.

Pontos fortes

Consolida ideias, é util para
acompanhar a linha do tempo do
projeto.

Util para ajudar a definir a metodologia
para o trabalho de gestdo do projeto.

Ajuda a fortalecer o sentimento de
equipa e o propdsito para trabalharem
juntos, além de ser importante na
integracdo de novos membros em um
projeto em curso.

Ajuda na organizagéo e distribuicdo de
tarefas e na comunicacéo para que
todos saibam o ponto de situacdo das
atividades e quem esta responsavel. E
flexivel e as mudancas séao refletidas
rapidamente.

Esclarece a importancia de cada parte
interessada do projeto e como podem
impactar.

Ajuda a refletir sobre o que se sabe
inicialmente a respeito do projeto.

Marca o inicio do projeto e funciona
como contrato, mesmo que seja para
uso interno na organizag&o.

Detalha quem faz o qué e evita a
transferéncia informal de
responsabilidade sobre as atividades.

Template sélido e flexivel, aborda
informac6es bésicas mas pode receber
adaptacOes para atender diversas
necessidades na descri¢do dos
requisitos.

Util para detalhar o ciclo de vida do
projeto, e para documentar 0 processo
de tailoring aplicado.

Funciona para identificar funcdes e

Pontos fracos

N&o é relevante para o
desenvolvimento do produto do projeto
e pode representar carga adicional de
trabalho para manter atualizado.

Precisa conhecer bem a finalidade da
ferramenta e como aplicar, de forma a
obter o entendimento e melhor
aproveitamento possivel.

Néo é considerado relevante para o
desenvolvimento do produto e pode
ocasionar distragoes.

N4&o consegue demonstrar interrelac6es
entre tarefas e fluxos de trabalho
complexos.

Requer analises de comportamentos e
utilizacéo de premissas iniciais que
podem mudar ao longo do projeto, uma
Vvez que a percecdo das pessoas pode se
alterar durante o projeto.

Considerado um documento dificil de
elaborar.

Considerado uma formalidade para
iniciar o projeto.

O acrénimo precisa ser bem
compreendido para que a matriz seja
bem utilizada.

Template considerado muito simples,
tera de ser alterado frequentemente
para acolher mais detalhes dos
requisitos.

Complexo e trabalhoso, precisa ser
flexivel e ser atualizado durante o
projeto.

Considerado ndo pertinente para
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interessadas

Plano de Trabalho

Plano de

externalizacdo

Plano de aceitacéo

de entregaveis

Plano de transigéo

Plano de
implementacéo

operacional

Registo de Riscos

Ata de reunido

Registo de li¢bes

aprendidas

Termo de
aceitacdo do

projeto

Relatério final do

projeto

areas de atuacdo dentro do projeto.

Importante para planear pacotes e
trabalho, cronograma, recursos e

demais topicos de sustentacdo da
gestéo.

Funciona para separar as informagdes
de interesse das empresas externas que
atuam em partes do projeto.

Clarifica os parametros de aceitacdo de
cada entregavel.

Vantajoso para pensar as providéncias
necessarias para um transi¢éo suave.

Suscita a preocupacao em analisar o
impacto do projeto sobre as pessoas e a
organizacao para elaboragdo de
estratégias de mitigacdo da resisténcia e
formas de fomentar a aceitacdo do
produto do projeto.

Importante para gerir 0S riscos
previstos no inicio e o que surgem
durante o projeto.

E um documento acessivel para toda
equipa, documenta resumidamente o
conteddo das reunides e cria um
historico de acontecimentos do projeto.

Importante para consolidar
conhecimento sobre a aprendizagem
gerada no departamento e na
organizacdo durante o projeto e
beneficiar préximos projetos.

Formaliza a aceitacdo dos produtos
gerados pelo projeto e evita a
indefinicdo a respeito da integridade
das entregas.

Marca o fim de um projeto e evita que
projetos sejam prolongados
indefinidamente, além de documentar a
sua trajetdria para auxiliar projetos
futuros semelhantes, que possam
aproveitar informacdes e ter um ponto
de partida.

Resultados

projetos com poucas partes interessadas
ou guando todas sdo conhecidas e
facilmente geridas.

Ndo ¢ funcional para a equipa que
realiza o trabalho do projeto e, embora
tenha informagdes importante para
todos, nédo é pratico para consultar.

Precisa garantir que haja conexéo e
alinhamento entre este documento e o
Plano de trabalho, para ndo gerar
informacdes conflitantes no projeto.

O nome do documento foi considerado
pouco elucidativo.

Contém informacdes redundantes
quando considerado no conjunto dos
templates.

O nome do documento foi considerado
pouco elucidativo.

Precisa ser observado e atualizado
constantemente.

As normas de criagdo e utilizacdo de
uma ata, como documento formal,
precisam ser conhecidas para que o
template néo seja utilizado
incorretamente.

Pode ser confundido com um local para
registar incidentes. Esta ndo é a
finalidade deste documento e isto
precisa ser bem compreendido.

Para projetos internos pode ser
considerado carga adicional de
trabalho.

E trabalhoso porque requer que todos
os documentos do projeto sejam
revistos e os topicos de maior
importancia sejam sintetizados.
Necessario avaliar se o esforco é valido
diante do contexto da organizagéo.
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Os templates de documentos foram os itens que requereram maior tempo de analise
devido a quantidade e especificidade dos modelos. Entretanto, os participantes
mantiveram-se atentos e interessados durante todo o tempo das reunifes, o que

demonstrou que compreendiam a importancia deste processo de validagéo.

As discussdes a respeito dos recursos e ferramentas assim como dos templates de
documentos transcorreu de forma bastante objetiva, visto que eram itens fisicos. Ja no
caso das opinides a respeito do Tailoring e da Gestdo da Mudanca, que envolveram
situacOes subjetivas, foi um pouco mais complicado conseguir que as discussdes se
mantivessem centradas nos temas. Durante a conversa, verificavam-se fugas aos

assuntos principais era necessario filtrar as informacdes relevantes.

Pretendia-se compreender a visdo dos participantes quanto as estratégias de gestdo da
mudanca e as adaptacdes realizadas para ajustar metodologias e praticas de gestdo de
projetos ao contexto da organizacdo, fatores externos que impactaram o trabalho do
projeto, bem como as caracteristicas e expectativas das equipas e dos utilizadores
(partes interessadas). No entanto, como ndo havia gestdo formal, o cerne das
discuss@es, acabou naturalmente por ser a transicdo de um estado de gestdo ad-hoc para
o0 principio de gestdo formalizada e estruturada através do framework implementado. A

Tabela 8 demonstra os fatores positivos e negativos percebidos.

Tabela 8 — Fatores percebidos a respeito do Taloring e Gestdo da Mudanga.

Itens que
compdem o
framework

Fatores positivos percebidos

Fatores negativos percebidos

Estratégias
de gestdo da

mudanca

Tailoring

Ter uma estrutura para gerir o projeto fomenta
0 aumento da responsabilidade das equipas
sobre o produto e sobre previsGes de entrega,
além de aumentar o envolvimento das pessoas,
tanto os membros das equipas quanto 0s
utilizadores impactados pelos resultados do
projeto.

As adaptaces e ajustes em tempo real, durante
a execucdo do projeto foram as mais
facilmente identificadas pelas equipas que
trabalharam nos produtos do projeto. J& as
adequacdes de ciclo de vida e fases do projeto,
abordagem de desenvolvimento e gestdo de
partes interessadas foram mais consideradas
pelo comité gestor do projeto.

sentidos imediatamente, é um
caminho a ser percorrido.

A mudanca na forma de gerir o
projeto, através da formalizacdo do
trabalho de gestéo evidenciou a
necessidade de alguém dedicado as
atividades de gestdo dos projetos, o
que pode ser muito dificil de obter na
instituicdo em questéo.

E um processo que requer
observacdo continua, autonomia e
capacidade de resposta imediata para
fazer as intervencfes no momento
exato em que sdo necessarias, de
forma a mitigar impactos negativos
para o projeto.

Os beneficios nem sempre sao

57



Resultados

Ao revisitar os excertos do Apéndice D constata-se que a avaliacdo dos itens e do
framework, como um todo, foi fortemente influenciada pela area de atuacdo de cada
participante e do que eles entendiam como relevante para a sua pratica dentro do

projeto, o0 que era natural e esperado, mas que acabou por segmentar as validacdes.

Logo, as opinides dos participantes que atuaram no grupo operacional foram
valiosas, porém restritas aos artefactos compreendidos na fase de trabalho da Execucéo
e nas praticas de gestdo do desenvolvimento do produto, com pouco proveito para a
percecdo completa do framework. J& as discussdes com os membros do comité do
projeto e os dois convidados foram mais frutiferas. Familiarizados com a visdo de
gestdo e também a visdo operacional, eles puderam oferecer opinides mais abrangentes

sobre todas as fases de trabalho.

Esta é apenas uma parte das analises, cabe lembrar que a complementacdo das
reunides de grupo focal pelos questionarios é importante para a validade e fiabilidade
dos dados recolhidos pelo investigador, uma vez que existe a possibilidade de algum
participante ndo se sentir completamente a vontade para partilhar o seu ponto de vista,
ou as interferéncias do moderador na conducdo do grupo ocasionarem inibicdo ou
condicionarem algum aspecto da discussdo. Assim, a proxima seccao traz as analises

dos questionarios respondidos conjuntamente com as discussfes dos grupos focais.

5.2 Validacao final do framework atraves das classificacbes em questionarios

As respostas de cada pergunta dos questionarios eram antecedidas pelas discussdes
durante os encontros de grupo focal, ou seja, a partilha de opinides ja tinha acontecido e
a construcdo do conhecimento entre os participantes também. Contudo, cada pessoa
respondia individualmente ao questionario de forma andnima e assim ndo havia a
preocupacdo com divergéncias de opiniées no grupo.

No apéndice D estdo disponibilizados na integra os questionarios e graficos

resultantes das respostas.

Ambas as ferramentas de Canvas tiveram elevados indices de aceitacdo por ambos os
grupos, embora ndo tenha havido unanimidade e algumas pessoas discordem de que 0
formato visual seja a forma mais adequada ou sejam indiferentes a sua aplicabilidade no

contexto de gestao de projetos do SIIC.
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O Kanban board também foi validado de forma bastante positiva pelos grupos. No
entanto, no subgrupo de desenvolvedores/operagdo as opinides foram unanimes e esta
ferramenta foi considerada plenamente pertinente, 0til, disponbilizada de forma
adequada e de utilizagdo simples. Nos outros grupos algumas pessoas discordaram ou
eram indiferentes ao recurso, porque ndo perceberam a mais-valia em utilizar a gestdo

de tarefas visual.

Alguns documentos foram validados apenas pelo grupo de gestdo por estarem
totalmente fora do contexto de atividades do grupo de operacdo, a Figura 7 demonstra
0s niveis de aceitacdo dos modelos de: (1) Identificacdo inicial das partes interessadas,

(2) Caso de Negdcio, (3) Termo de abertura e (4) Manual do projeto.

Qual sua opinido sobre o template de Identificagdo das partes interessadas, no contexto de gestao Qual sua opinido sobre o template do Caso de negécio, no contexto de gestao de projetos do
de projetos do SIIC? SIC?
] mente B C do MEinciferente M Discordo M Discordo plenamente e
Qual sua opinido sobre o template do Termo de abertura, no contexto de gestao de projetos do x .
Sl Qual sua opinido sobre o template do Manual do projeto, no contexto de gestao de projetos do
C
Slic?
] WConcordo ME ] W Discordo pl ‘
 Concordo 4 tindiferente M Discordo M Discordo plenaments
- -
I BN : [
S - -
ada
' | = E N

Figura 7- Validac&o documentos de gestao

Alguns modelos de documentos de gestdo estdo relacionados com o trabalho do
subgrupo de formadores/operacéo, pelo que foram submetidos & discussdo tanto no
grupo de gestdo quanto de operacdo, e as validacdes foram bastante divergentes. Os
membros do grupo de operagdo consideraram indiferente ou discordaram da maior parte

das dimensdes das perguntas relacionadas com os templates.

Tais divergéncias sdo coerentes com as opinides fornecidas durante as discussdes do

grupo focal, uma vez que os resultados dos questionarios se apresentam alinhados,
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conforme demonstra a Figura 8. Embora o Plano de Trabalho, o Plano de Transicéo e o
Plano de Implementacdo Operacional tenham sido avaliados de forma positiva pelos
membros da gestdo, ndo sdo vistos da mesma forma pelos membros de operacao.
Mesmo que tais documentos guardem ligacdo com as suas atividades, ndo sao

considerados como mais-valia sob 0 ponto de vista da execucdo técnica.

Grupo de gestao Grupo de operacao

Qual sua opiniao sobre o template do Plano de trabalho, no contexto de gestao de projetos do
Shic?

 Concordo plenamente @ Concordo M Eindiferente M Discordo B Discordo plenamente B Concordo plenamente W Concordo M Eindiferente M Discordo B Discordo plenamente
Qual sua opinido sobre o template do Plano de transi¢do, no contexto de gestao de projetos do
She?

] do p . u € ind mo W Discordo plenamen - LL . .
€ pertinente
Qual sua opinido sobre o template do Plano de implementacdo operacional, no contexto de
gestao de projetos do SIIC?
W Concordo plenamente M Concordo M Eindifercrte M Discordo W Discordo plenamente ® Concorda plenamente B Concordo W { indiferente W Discordo @ Discorda plenamente
- R
1 10 )

Figura 8 - Validag&o divergente de documentos conforme os grupos

Quanto as praticas aplicadas ao projeto e que fazem parte do framework proposto, 0s
resultados foram bastante interessantes, uma vez que a importancia das préaticas difere
para cada grupo, conforme demonstrado na Figura 9. Para o grupo de gestao as praticas
relacionadas com o desenvolvimento foram classificadas como indiferentes, e até
mesmo o tailoring e as estratégias de gestdo da mudanca ndao foram unanimes quanto a
sua importancia. Para o subgrupo de operacGes/formadores as praticas de gestdo da
mudanca e a atualizacdo dos documentos, funcbes mais ligadas & gestdo, foram
classificadas como indiferentes.
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Grupo de gestio Grupo de operagdes /formadores

Como classifica a utilizagao das praticas abaixo no contexto de gestao de projetos do SIC?

W Muito importante M Importante @ E Indiferente @ pouco importante M Nio importa

B Murto imporiarte B Importante M E Indiferente W pouco importante W Nao mports
h i _ Reuniso ds amanque
Reurito de ph ! _ R Pl i

&

Figura 9 - Validagdo das praticas
Ja o subgrupo de operacdes/desenvolvedores classificou todas as praticas como
importantes ou muito importantes, conforme demonstra a Figura 10, logo a percegéo de
mais-valia das praticas, mesmo as que sao pertinentes a gestdo, demonstrou ser maior

para estes participantes.

Grupo de operagdo/desenvolvedores

How do you classify the use of the practices below in the context of SIIC projects?
W Veryimportant M Important M is indifferent M little important M It doesn't matter

kick-off meeting

Sprint review /retrospective
Sprint Planning

Daily Meeting / Status Meeting

Project documents update

Continuous tailaring / adaptations to the project
context

Continuous change management strategies

100% 0% 100%

Figura 10 - Validacdo das praticas pelos desenvolvedores

O template de Registo de li¢cbes aprendidas obteve plena aceitagdo por parte dos
participantes de ambos os grupos. No caso dos modelos de Atas de reunides e Relatorio
final de projeto os indices de aceitacdo foram altos, mas houve discordancias.

A partir da observacdo do Apéndice D, que trata de informacGes complementares a
respeito dos questionarios e respectivos graficos demonstrativos dos resultados, €
possivel compreender que também nos resultados dos questionarios a visdo dos
participantes, a partir de suas areas de atuacdo, influenciou as validacdes.
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5.3 Andlise critica dos resultados

Um conjunto de artefactos apresentaram maior aceitacdo para o contexto dos SIIC,
nomeadamente: (1) Caso de Negocio, (2) Termo de Abertura do Projeto, (3) PM
Canvas, (4) ldentificacdo inicial das partes interessadas, (5) Team Canvas, (6) Kanban
board, (7) Matriz RASCI, (8) Documento dos requisitos, (9) Matriz das partes
interessadas, (10) Atas de reunido, (11) Registo de li¢bes aprendidas, (12) Relatério
final do projeto. Os demais foram classificados como pertinentes e Gteis, mas ha
divergéncias quanto ao tempo e esfor¢o dedicados, em contraponto aos beneficios em

criar e atualizar tais documentos.

A partir das transcri¢Oes das duas reunides de grupo focal foram criadas as nuvens de
palavras demonstradas na Figura 11 e na Figura 12, com a finalidade de evidenciar os
termos mais frequentemente utilizados por cada grupo. A relevancia desta forma de
analise € mostrar um padrdo muito coerente entre as discussGes e as respostas dos
questionarios, que revelam os topicos de maior importancia para 0s grupos consoante o

universo de atuacdo no projeto.
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Figura 11 - Nuvem de palavras grupo focal de gest&o.
No grupo de gestdo os termos mais utilizadores foram: metodologia, sentido,
requisitos, util, ferramenta, plano, template e equipa. Desta forma, percebe-se que a
reflexdo sobre estes temas foi importante para os participantes, que estavam envolvidos

com a compreensdo do quanto estes recursos foram Uteis para o projeto.
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Com o grupo de operac@es alguns vocabulos foram recorrentes, mas surgiram com
maior frequéncia, nomeadamente: Gtil, ferramenta, vantajoso, tarefas, sentido, transi¢éo,
desenvolvimento e funcional. Os membros do grupo de operagdo concentraram as
opiniBes nas tarefas e ferramentas que consideraram Uteis e mais vantajosas.
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Figura 12 - Nuvem de palavras grupo focal de operacgao.

As reunides e eventos Scrum, juntamente com as estratégias de gestdo da mudanca e
0 processo de tailoring foram considerados importantes ou muito importantes pela
maioria dos participantes. A equipa de desenvolvimento destacou as reunifes diarias e
0s sprints como préaticas que trouxeram um impacto muito positivo e otimizaram o ritmo

de entregas e a dinamica de trabalho.

No entanto, a equipa de formacdo destacou as dificuldades iniciais quanto a
perspetiva de mudanca e a inseguranca em realizar um projeto importante para a
instituicdo sem apoio de empresas externas. As ddvidas sobre a capacidade das equipas
e sobre a aceitagdo dos utilizadores foram riscos iniciais superados com ajuda das

estratégias utilizadas para gerir a mudanca no decorrer do projeto.

Por fim, o papel do gestor de projetos foi assinalado por toda equipa como
fundamental para integrar as pessoas, cuidar da gestdo do conhecimento e do trabalho
do projeto, assegurar o alinhamento de expectativas das partes interessadas e as
mudangas necessarias para implementar o produto do projeto realizando uma transi¢édo

de estados 0 mais suave possivel.
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Capitulo 6 — Conclusdes e recomendactes

6.1 Principais conclus@es e contributos

Esta investigacdo concentrou-se em estabelecer uma forma de iniciar a formalizagéo
da fungdo de gestdo de projetos alinhada ao contexto especifico de um departamento de
Tecnologia da Informagdo de uma instituicdo publica de ensino, durante as atividades

de controlo de projetos, através da utilizacdo da técnica de tailoring.

O framework proposto surgiu a partir do estudo de caso Unico sobre o primeiro
projeto totalmente gerido e desenvolvido nos SIIC, com os recursos da organizagéo,
sem que empresas externas fossem contratadas. Assim, caracteristicas ligadas a cultura
organizacional, as pessoas, e ao tipo de lideranca necessaria afetaram diretamente a
abordagem de gestdo do projeto e de desenvolvimento do produto, além de terem
determinado a necessidade de ajustes (tailoring) na metodologia e utilizagdo de
ferramentas e boas praticas.

Relativamente as fases iniciais do estudo, a combinacdo de abordagens para o
desenvolvimento do projeto mostrou-se adequada, uma vez que os modelos hibridos
suportam melhor incertezas com equilibrio de planeamento e controlo, necessarios no

contexto em questdo (Azenha et al., 2021; Ciric Lalic et al., 2022).

Neste caso, tal como nos modelos citados no estudo de Azenha et al. (2021), o
framework proposto transita entre abordagens, mas ressalta a posicdo que cada uma
ocupara nas fases de trabalho para alcancar os objetivos do projeto. A abordagem
tradicional é predominantemente utilizada nas fases iniciais e finais do projeto — em que
ha maior necessidade de planeamento e controlo — enquanto praticas &geis sdo
aplicadas, principalmente, na fase de trabalho de execucdo (desenvolvimento,
implementacdo e testes), para favorecer o fluxo continuo de entregas sem, contudo,
perder a capacidade de absorver mudancas e atender as demandas das partes
interessadas em todas as fases de trabalho.

Ferramentas e modelos de documentos foram implementados, juntamente com
adaptacGes quando necessarias, para apoiar as atividades de gestdo. Em alguns casos
foram criados templates para atender a uma necessidade percebida. Os recursos
utilizados nas fases de trabalho, assim como os processos envolvidos foram transcritos

em notacdo BPMN para ampliar a compreensao do framework.
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Foi criado um repositorio de conhecimento e mantido para gerir o conhecimento
construido durante o percurso, para que o projeto pudesse atingir seus objetivos,
fomentar a continuidade e maturidade das préticas de gestdo, além de favorecer projetos

futuros e novas mudancas inerentes.

O processo de avaliacdo dos itens que compdem o framework comprovou o impacto
positivo durante o projeto observado, tal como o efeito favoravel sobre a equipa, obtido
através da abordagem hibrida na gestdo do trabalho, a partir da utilizacdo de recursos
combinados das abordagens preditivas e ageis. Entretanto, durante as discussdes nas
reunides de grupo focal ocorreu consenso de que projetos de curta duracdo e com menor
grau de complexidade devam utilizar um conjunto reduzido de artefactos consoante as

suas necessidades de documentacgéo.

Desta forma, confirmou-se que o framework proposto constitui um excelente
caminho para atender as necessidades e desafios da gestdo de projetos do departamento
objeto do estudo de caso, tanto neste projeto quanto nos projetos futuros porque a forte
presenca do tailoring e da gestdo da mudanca na solucdo mantém a capacidade de

flexibilizar a solucédo para futuras iniciativas.

A sua implementacdo obedeceu um fluxo evolutivo de gestdo baseado nos
Principios de Gestdo da Mudanca e da Entrega de Servicos do Kanban (Anderson,
2011; Anderson & Carmichael, 2016). O paradigma organizacional foi orientado para o
servico, e o respeito pela forma com a qual todos ja trabalhavam. As mudancas foram
gradativas e foram incentivados os atos de lideranca em todos os niveis, dentro da

equipa que trabalhou no projeto e junto aos utilizadores.

O projeto atravessou dificuldades para estabelecer uma base de apoio entre as partes
interessadas e também problemas ligados a comunicacdo e integracdo das equipas de
trabalho, uma vez que eram utilizados trés idiomas: portugués europeu, portugués
brasileiro e inglés, além da envolvente socio-cultural das pessoas e da organizagdo. A
atencdo a estes fatores era constante para garantir a compreensao correta dos envolvidos
nas atividades. A inexperiéncia na realizacdo das tarefas e a falta de autonomia afetou as
equipas e as entregas, pelo que a flexibilidade e a¢Ges constantes para gerir as mudangas
e adaptar (tailoring) recursos e a dinamica de trabalho, no momento em que eram

necessarias, demonstrou ser a melhor resposta frente aos desafios.
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A gestdo da mudanca preocupou-se também com a transicao e aceitacdo do produto
do projeto, e esta percecdo de valor foi construida junto aos utilizadores, algo sem o
qual ndo seria possivel considerar que o projeto atingiu seus objetivos. O valor agregado
obtido foi o envolvimento das partes interessadas e a valorizacdo da gestdo de projetos
como ferramenta para a instituicdo alcancar maior proveito em projetos futuros, além de

ser capaz de manter e utilizar o conhecimento aprendido a cada projeto realizado.

A proposta de framework para gestao de projetos foi validada através das reunides de
grupo focal e a aceitacdo pelos participantes aconteceu apds horas de discussoes
intensas. As criticas quanto a quantidade de documentos de gestdo a serem produzidos e
as opinides sobre a adaptacdo destes foram bastante construtivas e resultaram nas
sugestdes — disponiveis na proxima sec¢do — para a realizacdo de mais estudos sobre o
tema, para ampliar a fundamentacéo teorica e pratica, além da maturidade da gestdo de

projetos nesta e noutras instituicdes publicas de ensino.

6.2 LimitacOes do estudo e propostas de investigacoes futuras

Este estudo foi limitado as observacGes e vivéncias de um departamento de uma
Unica instituicdo, durante um estudo de caso Unico, portanto, as conclusdes aqui obtidas,
a partida ndo séo generalizaveis. Entretanto, trata-se de uma “oportunidade para langar
luz empirica sobre conceitos ou principios teoricos” e neste sentido, o estudo de caso
pode ir além e “se empenhar para obter resultados generalizaveis e licbes aprendidas —

isto é, generalizagdo analitica” (Yin, 2015, p. 44).

Esta investigagdo percorreu um longo caminho para entender o problema e criar uma
proposta de solucdo. Nesta trajetoria a compreensdo de que ter uma estrutura formal de
gestdo trouxe melhores resultados para o projeto, e por consequéncia, para 0
departamento foi validada positivamente, além de que o framework e as estratégias de
gestdo da mudanca podem estender-se a outros projetos nesta ou noutras instituicdes

semelhantes, comprovando o potencial deste estudo para a generalizacéo analitica.

Sob esta perspetiva, os resultados desta investigagcdo possuem total capacidade para
serem utilizados como entrada (input) para estudos futuros em contextos diferentes,
bem como auxiliar profissionais de gestdo que buscam suporte para as suas praticas no

mercado de trabalho.
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Kottler (2017, p. 174) destaca que as novas abordagens mergulham geralmente numa
cultura sé depois de ser muito claro que funcionam e séo superiores aos velhos métodos,

0 que exige novas investigacdes para validar as praticas sob outras épticas de utilizag&o.

Desta forma, recomendacdes para investigaces futuras envolvem: (1) aplicar o
framework proposto junto com as estratégias de gestdo da mudanca aqui utilizadas em
estudos de casos maltiplos, para buscar novas perspetivas; (2) realizar estudos sobre
estas estratégias aplicadas juntamente com iniciativas DevOps, para ampliar a
integracdo entre as areas de desenvolvimento e operagdes; (3) subdividir o framework
estabelecendo um conjunto de artefactos para projetos simples de menor duracao e outro
para projetos complexos e com maior duragdo, de forma a equilibrar os esforgos da
gestdo com os resultados e entregaveis desejados. A seccdo 5.3 deste estudo aponta
alguns itens com potencial para compor um framework reduzido, para projetos simples,
porém, ha necessidade de amadurecer tais resultados através de um estudo direcionado a

esta finalidade.

Por fim, ha ainda uma Gltima sugestdo: (4) A sétima etapa Consolidar os ganhos e
produzir mais mudancas, assim como a oitava e Ultima etapa Ancorar as novas
abordagens na cultura que fazem parte do processo de oito passos para criar grandes
mudangas (Kotter, 2017, p. 35) utilizados nesta investigacdo, podem fundamentar um
novo estudo sobre como sustentar e evoluir a maturidade em gestao de projetos, além de
aprofundar os estudos sobre a importancia do papel do gestor de projetos para alcancar

tais propositos.

As melhorias alcangadas podem estagnar ou, pior ainda, retroceder, é vital continuar
a pensar e planear a melhoria continua e as novas mudancas para que ndo se percam 0s
resultados alcancados as custas do longo caminho da transformacdo do statu quo,

porque “a resisténcia esta sempre a espera de regressar” (Kotter, 2017, p. 148).
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Anexo A

Caso de Neqgécio

O modelo (template) completo disponibilizado no site https://www.pmZ2alliance.eu/the-

pm2-artefacts-in-portuguese/

Organizagio [Nome]

Departamento [Nome]

<Caso de Negdcio>

<Nome do Projeto>

Data: <Datax

Wersdo Doc.: <Vers3ox
2 ALLIANCE
\ MNLLE
-
i hy PP Guiidie V3 0
isae:
https://waw pm2alliance eu/publications
APM Alkance st a : PM? & ok s artetactos de cuporte
As melhares prifticas de gesto de projetos, butas & comecBes d idade sl i fas s

modelos de artefacto da PR Alliance.

Junte-se 4 PM

inDICE
INFORMACAG SOBRE PEDIDG DE INKCIO DO PROJETD...

2 CONTEXTO
14 Deserigia da Situagia Corrente & Urgdnci
22 Impacta da Situagio Carrent

22.1 Impacto nos Processos & na Organiza
233 Impacto nas Partes das e
13 Inter-relagBes ¢ 2

3 RESULTADOS 7

4 AL POSSIVELS T
41 Akernativa Az Nio fazer nada
42 Aernativa B: <Nome do Solugios.

43 Amernativa C: <Nome da Solugdo >
44 Ahernativa selecionada: <Nome do Solucdos.

5 DESCRICAQ DA SOLUCAD 10
51 Base Legal 10
52 Beneficios 10
53 Critérins de Sucesso 10
54 Ambit 10
55 Impacta da Solugh 10
SE Entregiver 10
57 10
SE Restrihes 1
58 Ristos 1
5.0 Custes, Esfarge & Fonte de Fi - 11
5.11 Roadmap 11
542 Sinergias ¢ o 1

& GOVERNO 13
61 Done do Prajeta (PO) 1
63 Farnecedor da Solughes (SF) 1
63 i 1

APENDICE 1: REFERENCIAS E DOCUMENTOS RELACIOMADOS ...
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Anexo B

Termo de Abertura

O modelo (template) completo disponibilizado no site https://www.pmZ2alliance.eu/the-

pm2-artefacts-in-portuguese/

Organizagio [Nome]

Departamento [Nome]

<Termo de Abertura do Projeto>

<Nome do Projeto>

Data: <Data>

Wersdn Doc.: <versdn:

PM? ﬂ‘ ALLIANCE
-

Modelo versio: 2.1

eada

Fara chiter

bt 2l

& FM? Alllance esti comprometida com o aperfeipoamento da Metodalogla PMP e fos seus artefactos de suparte.
Az melhares priticas de gestSa de projetos, os contributcs & carmegies da comunidade sha incorparadas nos
madelcs de artefacta da PM? Alllance

sunte-se 4 Pa? alliance e visite o F
htsy

ani b para o5 seus comentirias & contribulgbes:

ithub.comy/pm2alliance

[E1%50E

iNDICE
1 I UTIVO. 4
2 COMSIDERACOES AD CASO DE NEGOCIO 4
3 DO PROJETO 5
31 Ambito
301 Inclui mbito "IN}
312 Exelui (Ambits *OUT')
313 50 de dmbita
33 Critérios de Sucesso
33 Mecessidades de Partes | s e Uil
34 Lot G
35 3
36 Restrighes 7
37 M ! 7
38 Ruce 7
4 cusTo, Co RECURSOS 7
41 Custa 7
42 Calendirio e Maro: 9
43 Recussas Plancades 9
5 10
51 10
52 Gestda da Mudanga 0
521 Alteraches ao Projetn 10
522 Gestlo de C 5 10
523 Mudanca 10
6 GOVERNACAD E PARTES 11
61 Estrutura 1
G2 Funciies e 1
63 OutrasPartes d 11
APENDICE 1: REFERENCIAS E DOCUMENTOS RELACIONADOS ....coocoeocrcrcis i 12
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Anexo C

Matriz de identificacdo inicial das partes interessadas

Ackermann & Eden (2011, p. 183) propuseram a Matriz de Poder X Interesse, que deu
origem ao template adaptado utilizado no framework proposto.

PARTES INTERESSADAS

4o //OPDSITORES j\\\ —1;;;--1.\
RESISTENTES /' \ 7
p
0 T —
DESINFORMADOS/ ™\ - APOIADORES i
D NEUTROS //‘ -
: e -
R
-
L
INTERESSE
PROJETO:
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Anexo D

Neste anexo constam as duas ferramentas de CANVAS utilizadas no framework
proposto.

Project Model Canvas

O prof. José Finocchio Junior é autor da metodologia PM Canvas, que é disponibilizada
de forma gratuita através da Licenca Creative Commons. O template do modelo esta

disponivel no site http://pmcanvas.com.br/ em formato para impressdo em A3.

Entretanto, neste caso, as configuragfes foram alteradas e a impressao foi realizada em
Al

GP PITCH

TAKEHOLDERS £
( JUSTIanlsCaA'LIVAS %PRODUTO Ef Q PREMISSAS l RISCOS

Fatores externos

Qc/ 0BJ SMART ;@] REQUISITOS

2 ™ 2 EQUIPE GRUPO DE °o—>0o—>
" @@@ ENTREGAS LINHA DO TEMPO

/“ BENEFICIOS

Futuro

$$$ CUSTOS

@ RESTRICOES

Jos Finaccio Junor Project Model Canvas
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Team Canvas

O Team Canvas ¢ distribuido sob a licenga CC Attribution-ShareAlike 4.0. Inspirado no

Business Model Canvas de

Alex Osterwalder.

Disponibilizado

site

http://theteamcanvas.com/ em formato para impressdo em Al e também e em

https://www.businessmodelsforteams.com/.

Team Canvas

Mest important things to talk about in the team to make sure
your work as a group is productive, happy and stress-free

Version 0.8 | thetear .com | |

vas.com

Team name |

PEOPLE & ROLES 22 | COMMON GOALS

PURPOSE

PERSONAL
GOALS

NEEDS &
EXPECTATIONS

RULES &
ACTIVITIES

[
1

STRENGTHS & ASSETS

WEAKNESSES & RISKS
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Anexo E

Plano de Trabalho

O modelo (template) completo disponibilizado no site https://www.pmZ2alliance.eu/the-

pm2-artefacts-in-portuguese/

organizagio [Nome]

Departamento [Nome]

<Plano de Trabalho do Projeto>

<Nome do Projeto>

Diata: <Dakis

Wersio Doc.: <Versio

2 A _L"A\.IF.'
PM Lﬁgé LLIANCE

iNDICE
L INTRODUCAD

1.1. Sumirio da Projeta

2. DECOMPOSICAD D0 TRABALHO.

3. ESFORCO & ESTIMATIVAS DE CUSTO

11 Estirativas

EEN Aemursos

4.CaL PROUETD

5. PLANDS PMP RELACKNADOS.

APENDICE 1: REFERENCMAS E DOCUMENTOS RELACIONADOS........
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Anexo F

Registo dos Riscos

O modelo (template) completo disponibilizado no site https://www.pmZ2alliance.eu/the-

pm2-artefacts-in-portuguese/

Nl - fx  <Estas notas devem ser eliminadas na versio final>
B c D E F G H | J K L
Identificagdo e Descrigdo dos Riscos Avaliagdo dos Riscos
ID Categoria Titulo Descrigdo Estado Identificado por Data de Probabilidade | Impacto (I) |Nivel Risco | Dono Risco | Es
identificacio (P) (P*1)
<0s riscos <Titulo abreviado do  :<Descrigdio do risco, incluindo  <Estado do risco é um <O nome da pessoa  <Data em que o |<Um valor <Um valor <Produto  :<Nome da <0
podem ser risco> suas causas, os tipos de dos seguintes valores:  :gue identificou o risco foi numérico que  :numérico que idas duas  pessoa dev
organizados em problemas que dele podem - Proposto risco> identificado indica a denota a colunas responsdvel  :ndg
diferentes resultar (efeitos potenciais) e i- Em ovaliagdo <dd/mm/[yy>> probabilidade  gravidade do ianteriores: por gerire escy
categorias, dependéncias de risco.> - Aguarda aprovagdo de o risco impacto do NR =P *[> monitorizaro par
como Negdcios, - Aprovado ocorrer: risco: risco> de |
Pessoal, <Por causa de (CONDICAQ), - Rejeitado 5- Muito Alte 15~ Muito Alto ou
Contratante, pode ser que (EVENTO), - Fechado> para para Adr
Legal ...> o0 que levard a (IMPACTO).> 1- Muito Baixe> :1- Muito ¢do
Baixo> ou
RRO1
RRO2
RRO3
nnAa
4 »

Registo de Riscos
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Anexo G

Manual do Projeto

O modelo (template) completo disponibilizado no site https://www.pmZ2alliance.eu/the-

pm2-artefacts-in-portuguese/

Wisrwsl o Prajsin < B

Organizagic [Home|

Departamenta [Mome]

<Manual do Projeto>
<MNome do Projeto>

Doana: < Davax

‘il Doe.: a¥aribox

pM2 % AL ANCE

Wiodelo sendic 100
s madsl da risfscss bBasadn o PR Gaids VIS

Farsoliier a éima vendo dou artsfacios, vitks:
ringric i el aree. suteuib oo o

i Maiodoiogin Flt™ s ton seut arielacion de wgeris.
corem; e da coma pklade i ks porae o
- cim P ¥ ARISTE.

Jumiream & A Allance # v ke P A Bance GEHuUS pare ou te comestiros s oosiri bukDe:
Bnewicitheb com/ e Dallinscn

Wil do Projein

MDICE
B ACERCA DO MANUAL DE PROJETS &
21580 SERAL BO PROSETD

2.1, Sarruliries s Prajio &
2.1 Fanoees Critiooa & Sucesio o Ghjet bos di Geatle de Progo
1.5, Parss s s Projno

2.4, D redimie s o e -ralagdes do Progno
2.5, Réstrigas da Projens.
3. A A0 FROJET.
3.1 Cido de Vida do Progen
3.1 Adapighs P’ - Documen il Huedia de Prajns
3.3 Oueeri dard

3.4 R Eippinci Tt 4 Gt s s Prejina
3.5 Resoiuglo v Escalada de Cenliy
A, PROCESSOS DO MROUETO.
4.1. Gantho de Rises

4.4, Gevtin de Averagde an Frojetn
4.5, Gastho da Cuakida de

A6, Grantho dir ConFpuragle 11
ir

A& Ganilo da feaitaglo de B dvwrn iz
44, Ganilo da Trassigla L]
430 Guslia A livg lrvatacn Oper seionil oy
4,11 Ganitde da Awue e
5. MEDICAD DO PROGRESSD D FROIETD. 15
5.1 Abordagern de bedigho do Progresss de Projs. i
5.1 Ael da P oo i
501, Bl ek b Edtacho o e ot i 15
5.3, Livsas de Vearilicagio de Prejute. 16
&, FUNEOES E RESPORSABILDADES RO MIOIETS i¥
E.1. Maric da Aar il de B el icanc e h i ir
6. Duiacrigts i Fii s & Belachis da Prajets. 18
B.11. Purtis rvter ss sedis s Projatn 18
L Comind Disetive do Projeo [P0, 18

L3, Gruge de 1= pesrnilacho Operacona [BIG) n
B.L4. Bguiga Cantsad da Pragna [PCT) =
EL5. Bapip.the Superte in Paogna [PST), 3
APEMDICE 2: REFERENCIAS B DOCUMENTOS RELACIONADOS _—
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Anexo H

Filtro de Adequacao ao Aqil

Esta ferramenta foi utilizada tal como indicado no Guia Agil (PMI & Alliance, 2017, p.

125) e utiliza um recurso visual chamado de Gréfico Radar, cujo modelo segue abaixo.

4 leidage et
Projety

Figura X3-11. Grafico de Radar da Avaliacdo de Adequacéo
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AH Barra de formulas

Z AA AB AC AD AE AF

QR STUVWXY

K LMNOP

J

H

O modelo (template) completo disponibilizado no site https://www.pmZ2alliance.eu/the-
fr

Matriz das Partes Interessadas

Anexo |
pm2-artefacts-in-portuguese/

P42

Qutros + PST
N
9
Comentarios

=

ngdes

swopn

edjnbgy
spepjun / ideq
og5ezjuedipg
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<Nome da Parte Interessada>

Matriz de Partes Interessadas
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Anexo J

Matriz RASCI

O modelo (template) abaixo foi adaptado apartir do apéndice E do Guia PM?2 v3.0 em

portugués, disponivel em  https://www.pmZ2alliance.eu/the-pm2guide-portuguese-
translation/
AF10 v o v fx

RASCI Matriz

Projeto Moodle

Entregdvel f Atividade / Tarefa

Fase inicial

Papéis (PM2) e Responsabilidades

Responsdvel, Autoridade, Suporte, Consultado, Informado

PAPEIS / PESSOAS

Status  Comité diretivo (PSC) Equips

e Central do Projeto (PCT)

Grupo de Implementagdo Operacional
(BIG)

Pedido inicio do projeto

Caso de Negdcio

Termo de Abertura

Fase 1 /Pl

o WY T

Reunido de Arrangue do Planeamento

Matriz de Partes Interessadas

Documentos de Requisitos

Design da solugio

Modelos da arguitetura do sistema

Matriz RASCI @®

1—
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Anexo K

Plano de Implementacao Operacional

@) modelo (template) completo
disponibilizado no site

https://www.pmz2alliance.eu/the-pm2-

Organizagio [Mome]

Departamenita [Mome]

<Plano de Implementacdo Operacional>
<Nome do Projeto>

PM?2 b ALLIANCE

5.1 B arinia o Commmanmaion e e e
E
53 dmiviclades cla Promo o do Projesa.. .
5 4 divicads da Gastio. da budancs
544 Asivickadrs dho Projetn . _
542 Asivickedin cha Aol P
543 Arvidede PésProfete ..
5.5 Fasitraio i Bardieins .o e e e e

L ATRADADES E NECESSIDADES DE FORMACED

MDICE

1 INTRODUCAD.

2 IMPACTENGS PROCESSOS

3 IMPACTEMAS PESSOA

A, IMPACTENMA CULTUA DRLANIZACI ONAL

5. ESTRATEGIA E ATRWIDALES DE IMPLEMENTACED CRERACIIMAL omrromremeseeoee e secas s

APENDICE 1: REFERENOAS E BOOUMENTOS RELAZIONADOS

Y

B oin inin i e

artefacts-in-portuguese/
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Anexo L

Plano de Transicdo

O modelo (template) completo disponibilizado no site https://www.pmZ2alliance.eu/the-

pm2-artefacts-in-portuguese/

Drganizacio [Name]
Dapiart arnunta [Neeme]

<Plano de Transigdo>
<Nome do Projeto>

Datac <Datax

wersio Doc.: <Versdax

PMz € ALLANCE

Mindel venia: 101

DecE
L ETROOUCAD.
2 ATIMDADES ECBIETIVOS BA T

2.6 Aszwins de Coor
3 COMUNCACAD
4. ATMDADES ESFECIFICAS DET

4.1 Bachuiges MECAT R o eeoeomeoome e
4.r

4.6 Formighe o
AT Manutescle o Suporte .

5. TRANSFEREMCIA DE RESPONSA BILIDADE
6. CENARKD E FLAND DE REVERSAD.

7. USTA BEVERIFRCACAODE T
APEMDICE 1: REFEREMCIAS E DOCUM ENTOS RELACIDMADOS

&
Ll
-
-
-
-
-
LY
LY
5
-5
-5
-5
-5
&
&
LY
LY
LY
T

7. LEIA DE VERIFWCALAD DE TRAMSICAD

APENDICE 1: REFEREMCIAS E DOCUMENTOS RELACIDNADOS
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Anexo M

Plano de Aceitacdo de Entregaveis

O modelo (template) completo disponibilizado no site https://www.pmZ2alliance.eu/the-

pm2-artefacts-in-portuguese/

Organizacsa [Nome]
Departaments [Mome]

<Plano de Aceitagiio de Entregiaveis>

<Nome do Projeto>

Dratan: < Dharban

Versdo Doc.: <\Versio=

PM?2 g 2 ALLIANCE

Modalo varslie 310.1

A PR Al a4
ek rrved e

INDICE
1 NTROCUCAD

2. OBJETIVOS DA ACEITACAD DE ENTREGAVEIS

3. ABORDAGEM A ACEITACAD DE ENTREGAVEIS

4. DEFINIR ATIVIDVDES E CRITERIOS DE ACETACAD

a.1. Critérias de Aceitagdo ...
4.3, Athidades de Aceitagdo.....
4.3, Processcs, Ferramentas & Téonicas.
4.4, Recursos ¢ Espedalidade ...

5. REALIZAR ACEITACAD

W W oW ow

&. ACEITAR/REIETAR ENTREGAVELS

B.1. Aceitagdo Provsdna...........
6.2. Hoka de Aceitagho de Entregivets
7. ACEITACAD FINAL DO PROIETO

£. PLANOS PIY° RELACIONADDS

APEMDICE 1: REFERENCIAS E DOCUMENTOS RELACIONADOS

B o blbowomom o
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Anexo N

Plano de Externalizacdo

O modelo (template) completo disponibilizado no site https://www.pmZ2alliance.eu/the-

pm2-artefacts-in-portuguese/

Organizagio [Mome|

Departamenta [Nome]

<Plano de Externalizacdo do Projetos
<Nome do Projeto>

Diata: ADatae

‘warsho Do ofarsion

pMz i ALLiancE

Wit wende 501

Dsim mocsls de arisface

Furs oXier s Gkima v

Prraprc T orida B syfoubd ke s

AP Alianca saik mmprorestida com o

Mdsicdoicgin PR @ o ssas arielacion da uperis
o reslizms prid 4 nm

HDICE
2. INTRODUCED
2. DESCRICAD DS CONIPRAS,

2.1 e @ costeatan

2.1, R %06 o T rrdeg s IO e
2.3 Diraines de Propriedade
24 Reguisnos de Companbildade

2. CIURPE PURJLEREER oo eeme s ceceemcee e e e et et e et e
3. METEBE BE AGLISCAD

ER N -

3. Crommgra i di s ...

3.3 Gawtho de qualdade @ spore sdeantoemga .
4. CRITERICS DE AVALACED

AL Corm o TR oo
5. GOVERMALED

5.1, IMeriem com o FOmEemdr e e e e e e e e s e e e e e

5.1 Rempornabiideds pels fisinavera

3.3, Pt oo il ke oo AP owi S e
AFENDICE 2: REFERENCIAS E DOCUMENTOS RELACIDNADOS

L I S e o I
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Anexo O

Ata de Reunido

O modelo (template) completo disponibilizado no site https://www.pmZ2alliance.eu/the-
pm2-artefacts-in-portuguese/

‘Litar possvets lews 4o ogendo o prwina reuno

LOGO Ata de Reunido

<Nome do Projeto>
Organizagdo [Wome]

Departamenta [Mome] * o
= e
<Ata de Reunido> . = S
. vz
<Nome do Projeta> [ Home do Partcipante s | presems | Organiaagao/Emal ]
o [ | | &1 ]
[rRm—— L 1 o] ]
‘Agunda da Raur
B agende.
2 > ~
PMZ 24 ALLIANCE
esomo da Reunizo
e pontos e  resatochs i eanBa s
ar
Declsbes lomadas.
Td T e
nat i =0 | B
iy | ik
‘Aghos/itens Para Fan
=
arde | Th | e St | m
Al Ty | tnicare
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Anexo P

Relatério Final do Projeto

O modelo (template) completo disponibilizado no site https://www.pmZ2alliance.eu/the-

pm2-artefacts-in-portuguese/

Crganizacio [Mame|
Departamenta [Nome]

<Relatdrio Final do Projeto>
<Nome do Projeto>

Data: s Oataz

Wersdo Doc.: <Versdax

PMZ2 g—_jl ANCE

Kiodels venla: 10.1

INDRCE
1. NTRODUCAD
2. SUCESSE DO FRETE.

AL BT oot e s e e s e
T T LT —
3. AWALIACAD D GESTAD DE PROUIETO

SR R —
B o A

<R 1

1.8

1.5 hseidantes o Resslsdo di Coslitas
T
4. TRANSICAD DO PROIETS
5. IVIPLEMENTACAD OPERACIONAL
& AVALIACAD DA GOVERNACAD E DA EQUIPA

6. 1. Dreria rrozsa it o g anieaglo PamiCiiast o e et s e et st
6. 1. e v v s i V07 bl PO
T UOES AFRENDIDAS E MELHORES PRATICAS
. RECOMENDACDES POL-MEDETD
APENDICE 1- REFERENCIAS E BOCUMENTOS RELACIONADLTS.

LRI N N N N U U L I S . Y
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Apéndice A

Este apéndice contém informacBes adicionais relevantes sobre as metodologias
utilizadas para desenvolver esta investigacdo. A autora considera que alguns
conhecimentos prévios ajudam a compreender a mais-valia em criar um artefacto

adaptado a um contexto estudado durante um estudo de caso Unico.

Artefactos e a investigacao cientifica

Em alguns contextos deseja-se realizar uma investigacao cientifica ligada a criacao
de artefactos, no entanto, os métodos tradicionais ndo se revelam adequados para
conceber e melhorar artefactos. Desta forma, que metodologia pode apoiar a
investigacdo que visa utilizar artefactos para provocar mudancas num ambiente?

Esta resposta ndo € encontrada facilmente, em geral, a criacdo de artefactos néo
costuma ser reconhecida com objetos validos no ambito da investigacdo cientifica,
posto que desenvolver e investigar cientificamente o impacto de artefactos € diferente
de investigar fendmenos sociais e naturais.

A partir da compreensdo de que 0 mundo contemporaneo é mais feito pelo homem
(artificial) do que um mundo natural, no livro The Sciences of the Artificial, Herbert
Simon prop6s visualizar as Ciéncias do Artificial — dedicadas & compreensdo do
artificial e a criacdo de artefactos — com a mesma grandeza e valorizacdo das Ciéncias
Naturais e Sociais.

A Engenharia e a Computacéo séo ciéncias que fazem parte do conjunto das Ciéncias
Artificiais, caracterizadas como Ciéncia do Design (DS). Portanto, produzir
conhecimento a partir do processo de projetar artefactos € o objetivo central das
Ciéncias do Artificial (Simon, 1981). Nesta mesma obra, publicada pela primeira vez
em 1969, Herbert Simon desenvolveu um pensamento que traduz muito objetivamente a
importancia da DS: “as ciéncias naturais ocupam-se de como as coisas s&o [...], ao passo
que para o projeto interessa apenas 0 que as coisas devem ser, a concepcao de artefactos
que realizem objetivos” (Simon, 1981, p. 198).

Um artefacto ¢ algo criado de forma intencional com uma utilidade especifica, trata-
se de “um produto adaptado aos objetivos e propositos do homem™ (Simon, 1981, p.
24).
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E importante destacar que “As Ciéncias do Artificial”, através do Projeto e do
Design, objetivam produzir conhecimento sobre o mundo desejado, busca-se
desenvolver artefactos que sejam satisfatorios, uma vez que ndo é possivel determinar
uma solucdo perfeita, pois ha inumeras solucdes possiveis a partir das tecnologias
disponiveis, do tempo, das pessoas que fardo uso da solucdo, o contexto e aspectos

culturais, entre outros fatores impactantes (Pimentel et al., 2020).

O método Design Science Research — DSR

As investigacBes que se propdem criar artefactos como parte importante da sua
composi¢do podem ser vistas com descrédito, ou entendidas como pesquisas com pouca
relevancia, que ndo contribuem com novos conhecimentos pelo seu caréater especifico.
No tocante as investigacdes da linha de pesquisa das Tecnologias de Gestdo e Gestédo de
Projetos, da qual este estudo faz parte, hd muitos beneficios no uso do método Design
Science Research (DSR).

O DSR é uma das abordagens existentes para realizar investigacdes no ambito da
DS. No entanto, esta centrada na evolucdo desta forma de pesquisa a partir da criacéo de
conhecimento teorico e rigor cientifico efetivo durante as atividades que envolvem a
criagédo dos artefactos para solugdes de problemas nas organizac6es, com a finalidade de
ser credivel para a comunidade cientifica.

No que tange a relevancia, caracteristica indispensavel as investigacdes cientificas, o
trabalho de Hevner et al. (2004) ¢é de fundamental importancia ao defender o bindmio

rigor-relevancia para DSR, através de 3 ciclos demonstrados na Figura 13, abaixo:

Environment Design Science Research Knowledge Base

Application Domain f‘ic'l;"‘_“;:,‘f';m_”c, .

® People Buikd Design r*l:'"”:d' alle s

® Organizational Systems Artifacts & viethocs

® Technica Processes

Systems 4
® Experience &
Expertise

:‘z},i,';” os Relevance Cycle Design Rigor Cycle

PESERRI ® Raquiraments Cycle ® Grounding

® Field Testing ® Additions to KB

* Meta-Artifacts (Design
Products & Design
Processes)

Evaluate

Figura 13 - Design Science Research Cycle (Hevner et al., 2004).
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O Relevance Cycle é centrado no contexto de aplicacdo, fornece requisitos para a
investigacdo e define os critérios de aceitacdo dos resultados. O Design Cycle abrange
as atividades principais da construgdo e avaliagdo dos artefactos e do processo de
pesquisa. Ja o Rigor Cycle estd focado no conhecimento cientifico gerado pela
investigacao.

Hevner (2007) destaca que as investigagdes no contexto de Gestdo e Sistemas de
Informagédo envolvem os paradigmas da Ciéncia do Comportamento e da Ciéncia do
Design para produzir teorias e artefactos. No contexto desta investigacao, a Ciéncia do
Comportamento ocupar-se-4 da compreensdo das teorias, da comunicacdo e do
entendimento sobre a utilizacdo dos artefactos, enquanto a Ciéncia do Design orientara
o0 desenvolvimento de artefactos adaptados ao contexto e aos utilizadores.

Estudo de Caso

Nesta area da Ciéncia do Comportamento € que o Estudo de Caso se mostra
valioso. Através do Estudo de Caso Unico, de forma empirica, estuda-se fendmenos
reais, o “como” e o porqué” de um acontecimento contemporaneo, para compreender
com profundidade o caso, sobre o qual ndo existe controlo dos eventos
comportamentais. Permite, portanto, uma analise holistica de objetos complexos, dentro
de um determinado contexto. Trata-se de uma estratégia de pesquisa em que a
investigagdo de uma determinada situagdo é limitada pelo seu contexto no mundo real,
cujos limites entre o fendmeno e o contexto nao sdo bem definidos (Yin, 2015).

Embora existam procedimentos comuns a todos os estudos de campo, ndo é
possivel predefinir todas as etapas a serem realizadas em investigacdes desta natureza,
uma vez que as caracteristicas especificas de cada estudo deste tipo acabam por
determinar os seus proprios procedimentos (Gil, 2002). No entanto, foram observadas
algumas etapas comuns em diversos dos estudos de caso, conforme descrito por Yin
(2015):

e Planear — esta fase consiste em identificar um contexto relevante e decidir
realizar o Estudo de Caso sobre ele;
e ldealizar — neste ponto define-se a estratégia de pesquisa para o(S) caso(s) em

questdo, bem como se desenvolve um guia orientador da investigacao;
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e Preparar — consiste em aperfeicoar as competéncias do investigador, melhorar o
conhecimento sobre o contexto do estudo e desenvolver um protocolo para
recolher os dados;

e Coletar — é a fase em que se recolhe os dados, com a utilizacdo das técnicas
escolhidas, além de relaciona-los e preparar uma base de dados. Podem ser
consideradas 6 técnicas de recolha: analise documental, andlise de arquivos,
entrevistas, observacao direta, observacao participante e artefactos fisicos;

e Analisar — € 0 momento de examinar, categorizar e testar formas de analisar 0s
dados coletados, uma vez que se deve primar pela qualidade e considerar
diversas interpretacdes possiveis.

e Partilhar — nesta Gltima etapa ocorre a partilha dos resultados da investigacéo,
bem como das suas conclusdes, para o publico pretendido.

Nesta investigacdo, o caso foi a gestdo do desenvolvimento da nova plataforma
de e-learning do Instituto Universitario de Lisboa — ISCTE, realizado pela equipa do
departamento de Servicos de Infraestruturas Informaticas e de Comunicacdes — SIIC. As
técnicas de recolha de dados selecionadas foram a observacao, na perspectiva do gestor
do projeto. A validacdo dos artefactos criados durante as fases do projeto foi realizada

com o auxilio de reunides de grupo focal e um questionario aplicado as equipas.
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Apéndice B

Este apéndice contém informacdes adicionais relevantes sobre as abordagens de
desenvolvimento, bem como as caracteristicas basilares dos guias e compéndios de
conhecimento em gestdo de projetos escolhidos para fundamentar esta investigacéo,
nomeadamente o PMBOK, o PM2, o Scrum e o Kanban.

Abordagens de Desenvolvimento

% Preditiva/Tradicional

Esta abordagem de trabalho requer um ambito bem definido e diretrizes
determinadas, projetos previsiveis e lineares, e fundamenta-se no cumprimento de trés
pilares principais: escopo, tempo e custo. Existe um planeamento formal e processos
bastante objetivos a serem seguidos, em que se identificam atividades a serem
cumpridas sequencialmente, constituindo um caminho critico associado & duragdo das
atividades, andlise de interdependéncias e fatores limitantes para a conclusdo de cada
etapa. As etapas futuras sdo alimentadas pelas anteriores e produzem extensa
documentacdo. E uma abordagem robusta, pouco favoravel a alteracdes durante a

execucdo (Lalmi et al., 2021).

Porém, as caracteristicas da abordagem tradicional ndo sdo desfavoraveis para muitas
empresas, na sua esséncia. Pelo contrario, consoante o tipo de mercado ao qual atendem
ou a cultura e maturidade, sdo aliadas imprescindiveis. Processos fixos, com funcées e
responsabilidades claras, planeamento estavel, sistemético e bastante documentado,
além da capacidade de prever e mensurar 0 progresso do projeto sdo contextos
necessarios em muitas estruturas organizacionais, portanto fatores percebidos como

beneficios da gestao tradicional (Thesing et al., 2021).

< Abordagem Adaptativa/Agil

A abordagem 4gil é convencional em projetos que envolvem muitas incertezas,
uma vez que se adapta melhor a mudancas e divide o trabalho em iteragOes que
permitem ciclos de refinamento frequente. As metas iniciais sdo estabelecidas, e 0s

resultados do trabalho s&o revisitados e melhorados de forma adaptativa. As
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responsabilidades sdo descentralizadas e as equipas sd0 mais autobnomas para gerir as
suas atividades. Além disso, as partes interessadas estdo mais proximas durante o
trabalho do projeto e nas etapas decisorias, acompanhando o desenvolvimento e

opinando de forma ativa (Lalmi et al., 2021).

As abordagens de gestdo agil podem nao ser eficientes para lidar com rotinas e
tarefas iguais e repetitivas, em que objetivos e restricbes, aléem do modo de
implementacdo, sdo bastante previsiveis, sendo o contexto ideal para a gestdo
tradicional. No entanto, quando ha muitas incertezas, objetivos complexos e 0s meios
para alcanca-los sdo vagos, é justamente esse 0 ambiente esperado para aplicar, de
forma eficaz, padrdes e meétodos de gestdo agil (Ciric et al., 2019; Raharjo &
Purwandari, 2020).

Com um conjunto de métodos e metodologias, a gestdo agil aplica frameworks
para diluir e melhorar o fluxo de trabalho (Carneiro et al., 2019), otimizar a eficiéncia
dos processos e favorecer a tomada de decisdes apoiada pelos valores e principios do
Manifesto Agil (Agilemanifesto.org, 2001).

O Manifesto Agil nasceu a partir da insatisfacio de profissionais experientes que
trabalhavam com desenvolvimento de software utilizando abordagem tradicional, mas
que conheciam a abordagem Lean, aplicada pelo Sistema Toyota, em fabricas, e
acreditavam que era necessario mudar a forma de pensar Tl e as prioridades durante o
desenvolvimento de software. A influéncia do Lean sobre o Agil e a mudanca de
pensamento deram origem a valores e principios basicos norteadores do movimento
agil, aplicaveis a produtos e servicos de TI, além da gestdo de projetos nas mais diversas
areas de conhecimento (Celesnik et al., 2018; Ciric et al., 2018; Nwobodo-Anyadiegwu
et al., 2018; Makysova et al., 2020).

Os Frameworks ageis foram descritos como sendo leves, informais e mais
propensos as mudancas (Lalmi et al., 2021). Alem de altamente adaptaveis as mais
diversas organizacdes e contextos de negocio (Zasa et al., 2020 ; Trier & Treffers,
2021), possuem processos de trabalho fundamentados na comunicagéo transparente e

ciclos curtos e frequentes de feedback.

Inspirados pela dindmica de melhoria continua, a gestdo agil demonstra ter
efeitos positivos sobre os projetos (Hayat et al., 2019; Quifia-mera et al., 2021), visto

que varias praticas ageis ajudam a mitigar efeitos negativos de abordagens
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contraproducentes para resolver problemas, descritas como antipadrfes de gestdo, ou
seja, mas praticas, que sao responsaveis por muitas falhas e, até mesmo, pelo fracasso
dos projetos (Castro et al., 2020).

Conforme demonstrado por Celesnik et al. (2018), a abordagem agil é mais
eficaz e eficiente para o processo de reestruturacdo das empresas, até mesmo em
situacOes de crise. Um estudo realizado por Drury-Grogan (2021) sobre as mudangas na
cognigdo dos membros de equipas, a partir de interacdes e de conhecimentos partilhados
explica como as equipas se adaptam quando as condi¢cfes das tarefas mudam, além de
contribuir para a compreensdo da importancia da gestdo do conhecimento para o
trabalho em equipas ageis. A qualidade e frequéncia das iteracBes entre 0os membros
revela-se um fator critico de sucesso, perante percalgos e riscos ndo esperados.

A gestdo agil esta centrada no cliente e nos colaboradores, estruturada a partir
das dindmicas de equipas autonomas, responsaveis e multidisciplinares com foco no
valor das entregas, gestdo servidora e colaborativa, privilegiando planeamento continuo,

adaptabilidade e recuperacdo (Nwobodo-Anyadiegwu et al., 2018; Oprins et al., 2019).

%+ Abordagem hibrida

A forma de gestdo tradicional, com fases sequenciais, ndo se mostra adequada a
todos os tipos de projetos. Por sua vez, a gestdo agil, mais aberta a mudancas e entregas
continuas, também ndo. Cada vez mais, ambas estdo sendo utilizadas de forma
complementar para amplificar a eficacia e eficiéncia, consoante as caracteristicas do
projeto e da organizacdo. Essa associacdo de métodos e boas praticas visa obter
melhores resultados, conciliando agilidade e previsibilidade com alguma flexibilidade

para favorecer o modelo de negdcio da empresa (Lalmi et al., 2021).

Impulsionada pelas constantes mudancgas no ambiente de negdcios e no mercado, que
requer inovacOes e diversidade de solugbes cada vez mais especificas, a abordagem
hibrida propde-se combinar metodologias e praticas, para oferecer formas mais
apropriadas para gerir projetos diferenciados. Essas combinacGes podem acontecer no
contexto das abordagens tradicional e adaptativa (Fernandes et al., 2018; Zasa et al.,
2020) ou apenas dentro da abordagem adaptativa, incorporando o uso de diferentes

frameworks oriundos do mesmo dominio (Makysova et al., 2020).
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Sob uma perspectiva de transicdo cultural, os modelos hibridos adaptados das
vertentes tradicional e &gil s&o implementados para uma transi¢cdo mais suave (PMI &
Alliance, 2017, p. 30; Hamad & Al Fayoumi, 2018; Ciric et al., 2019; Zasa et al., 2020).
E essencial o cuidado na escolha dos recursos a serem inseridos nesse contexto, assim

como as praticas que podem favorecer (Costantini et al., 2020, 2021).

Ciric Lalic et al. (2022) e Azenha et al. (2021) discorrem sobre modelos hibridos
para atender projetos complexos e/ou inovadores, que envolvem grande quantidade de
incertezas. Porém, ndo podem renunciar a niveis rigorosos de planeamento e controlo,
em casos especificos, impostos pela natureza do negdcio. Neste caso, transitam entre
abordagens, e ressaltam a posicdo que cada uma ocupara no ciclo de vida de um projeto
especifico para obter sucesso. Em alguns modelos citados por Azenha et al. (2021), a
abordagem tradicional ¢é utilizada nas fases iniciais e finais do projeto — em que ha
maior necessidade de planeamento e controlo — e 0s modelos ageis sdo aplicados nas
fases de desenvolvimento, implementacdo e testes, para dinamizar o fluxo sem,
contudo, perder a capacidade de absorver mudancas e atender as demandas das partes

interessadas.

Em projetos de grande escala, os desafios sdo inUmeros e mapear as dificuldades e
solucBes é um caminho bastante interessante para criar formas personalizadas de
resolver problemas diante das particularidades de cada organizagdo, por isso muitas
empresas criam modelos e metodologias hibridas especificos para a sua estrutura e o seu
negocio (Bianchi et al., 2021; Hassani et al., 2018; Konigbauer, 2021; Pepino et al.,
2021; Raharjo & Purwandari, 2020).

Compéndios de Conhecimento Basilares para este estudo

PMBOK
A seguinte seccéo foi retirada do PMBOK verséo 7 (PMI, 2021).

O PMBOK foi publicado na década de 1990, e ao longo de muitos anos, em cada
versao do documento, atualizada de 4 em 4 anos, o objetivo sempre foi abranger os
principais aspectos do universo da gestdo de projetos. O documento possui o0 padrdo e
uma extensa coletdnea de boas préaticas. Cada versdo era ultrapassada pela seguinte,

porque havia sempre o viés de complementacao de recursos e saberes.
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Na 72 edicdo o foco do PMBOK ¢ a gestdo de projetos orientada para mudancas e

esta dividido em duas se¢es, conforme demonstrado na Figura 14:

< Padrdes para Gestdo de Projetos: esta sec¢do apresenta uma introducéo, discorre
sobre o Sistema para Entrega de Valor e assume uma abordagem baseada em 12

Principios de Gestdo de Projetos.

< Guia PMBOK: deixa de abordar &reas de conhecimento e grupos de processos.
Em vez disso, apresenta os 8 Dominios de Desempenho do Projeto.

Sob uma dtica de compreensdo das mudancas apresentadas no PMBOK 7, os

principais pontos a serem destacados sao:

*

¢ Os processos foram substituidos por principios para resumir o “o qué” e o

“porqué” de se fazer gestdo dos projetos.

% As Areas de Conhecimento deram lugar aos Dominio de Desempenho, vistos

como fundamentais para a entrega eficaz dos resultados do projeto.

% O foco do trabalho do projeto estd concentrado em obter entregas realmente
valiosas para as partes interessadas.

X/

¢+ Abracar mudancas e adaptacGes mais facilmente na gestao de projetos.

X/

¢ Inclusdo de uma seccdo dedicada aos ajustes (tailoring) da abordagem de gestédo

as caracteristicas Unicas de cada projeto e 0 seu contexto.
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Seja um intendente diligente,

Principios de gerenciamento de projetos

Crie um ambiente Engaje-se de fato com
mantenha uma conduta P - s Mantenha o foco no vaior
de ito e cuidado de equipe colaborativa as partes interessadas
Reconheca, avalie e Demonstre

Facga o tailoring com

Promova qualidade em

reaja as interagoes comportamentos
com o sistema de lideranca base no contexto processos e resultados
Aceite a mudanga para
gue pela PR Otimi o Adomeadaptabmi ilidade al o estado
Wize FSpOStas. B Hscos iéncia Ical’ "a‘p ;

Guie o

comportamento

Domlmos de
Mediao
dﬂ projetos

Partes
@ Interessadas @

do projeto

‘ Planejamento
Trabalho

k.8

Talloring para adequacao no contexto do projeto

Figura 14 - Panorama de Principios e Dominios (PMI, 2021, p. 146).

Pode-se concluir que os dominios de desempenho destacam as areas em que 0S

gestores precisam de estar mais atentos para alcancar a entrega de valor esperada nos

projetos. Ha também a aproximacéo entre 0s 12 principios e 0s principios propostos no

Manifesto Agil.
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PM?2

A seguinte seccdo foi retirada do Guia PM? v3.0 em portugués (EU, 2018),
disponivel em https://www.pm2alliance.eu/the-pm2guide-portuguese-translation/

4

PM2z (leia-se “P-M-squared”) ¢ uma Metodologia de Gestdo de Projetos,
desenvolvida pela Comissdao Europeia, para responder as necessidades, cultura e
restri¢des especificas das instituicbes da UE. O seu objetivo é facilitar a gestdo eficaz do
ciclo de vida completo de um projeto e aumentar a qualidade do processo de gestdo de
projetos e dos resultados do projeto. Incorpora elementos de uma ampla variedade de
melhores praticas de gestdo de projetos globalmente aceitas, bem como a experiéncia
operacional da Comisséo Europeia em muitos projetos (EU, 2018).

Conforme ilustrado na Figura 15, abaixo, a metodologia PM2 fornece:

o Uma estrutura de gestdo do projeto com papéis e responsabilidades definidos de
forma bastante clara dentro da hierarquia operacional do projeto, como forma de
reduzir potenciais conflitos relativos as funcBes e tomadas de decisoes;

e Um Ciclo de Vida do Projeto com fases bem delimitadas separadas por pontos
de decisdo, em que a continuacao das etapas é decidida pelo comité do projeto;

« Diretrizes dos processos por fase, ou seja, atividades de gestdo de projetos;

Motores Dono Gestor * Equipa central * Partes
do projeto do projeto do projeto do projeto
inicia planeia executa

interessad

Pedido de inicio do projeto

e Justificacdo Carta de Plano de Entregdveis
Contribuicdes economica projeto trabalho do projeto
da fase do projeto

Monitorizagdo e Controlo

Planeamento Execugdo
Fasss - Definir mbito
do projeto - Atribuir PM
Manual do projeto - .
gee;liza(,'bes F Can.a o plano de trabaiho E‘rj\(regayels ' Rehtoﬁ?
a fase e projeto do projeto 0 projeto final do projeto

Transi¢do de fase
Aprovagdes

Figura 15 - Diagrama de Raias PM? (EU, 2018, p.18)
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Merece destaque a grande preocupacdo desta metodologia em contribuir com a
formagé&o integral do profissional de gestdo. Para tanto, disponibiliza:
e Modelos de artefactos que sdo instrumentos eficazes de documentacao,
demonstrados na Figura 16;
o Diretrizes para o uso de artefactos;
e Um conjunto de crengas e comportamentos para conduzir uma mentalidade
eficaz;

o Competéncias necessarias aos gestores de projetos.

| [Plano de gestdo | | Plana de gestdo | Plano de
dos requisitos | das alteracbes do gestdo dos
projeto | riscos

Plano de gestdo | | Plano de gestdo Plano de gestdo

dos incidentes da qualidade da comunicagao
— o | 'DOCSDAS REUNIDES | | RELATORIOS DO PROJETO |
] ' i
Lo PospEGESTO | [ Oesde | i} [ Remew | !
: ! trabalhos ’ : intercalar :
Plano de Plano de | wﬁ_‘ : ' do '
externalizacio aceitagio dos ' " H___.f,"”ﬁi—' !
] entregaveis | | Afas das i ReklGio de |
e \ 7 ' reunides ! controlo i
ustificagdo . 1 | I i da qualidade ’
scondmica Plano de trabalho ‘:Tr:m :: f:'im’E:: ‘W | VM

i [ P -1
I do projeto | | . L [ _Wd; '
. ormuiano I estado i Relatdno
[ el Carta de projeto —\ - Piano do de pedido de ' projeto ! | final do projeto
do projeto Malrz de partes alter b ——
implementagdo s ... i
operacional
Inicial Planeamento Execugdo

Monitorizagao e controlo

REGISTOS DO PROJETO . Plano de frabalho] LISTAS DE VERIF}CJ\_CAO )

Registo das [ Registo ] do projelo i [ Lsia de veniicagdo | Lista de verificagdd  Lista de verficagad
alterag fes dos riscos i (atualizagdes) | || desaida do fese da quahdade das pares

) interessadas |

i Registo de Registo das - o o §

' incidentes decisbes , [Lista de verificagda Lista de verificagda Lista de verificacla
da aceitagio da fransigéo da aplicagio

dos entregévess. | | || operacional .}

Figura 16 - Artefatos do PM? (EU, 2018 p. 109)

O PM2z ¢ abrangente, contempla uma visdo completa da abordagem tradicional de
gestdo de projetos, encoraja adaptacdes de forma holistica, com breves mencgdes a
gestdo de programas e integracdo agil no nivel de entrega, além de privilegiar a busca
pelas entregas de valor para as organizagfes. Mostra-se, portanto, alinhado a outros
padrdes e compéndios de conhecimento, tais como 1SO21500, PRINCE2 e PMBOK.
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SCRUM

A seguinte seccdo foi retirada do Guia Scrum em portugués (Schwaber & Sutherland,

2017), disponivel em: https://scrumguides.org/download.html

Scrum € um framework que é utilizado para gerir o trabalho de produtos complexos

desde o inicio de 1990. Scrum ndo é um processo, técnica ou um método e ndo diz o

que fazer em todas as situagOes. Trata-se de uma estrutura dentro do qual se pode

aplicar varios processos e técnicas para
adaptagdo, para entregar produtos com
Sutherland, 2017)

tratar e resolver problemas que requerem

0 mais alto valor possivel (Schwaber &

As caracteristicas mais fortes do Scrum sdo:

e Desenvolvimento interativo e incremental;

e Envolvimento das partes interessadas;

e Auto-organizacdo das equipas, em esséncia, uma pequena equipa de pessoas.

Estd fundamentado em 3 pilares: transparéncia, inspecdo e adaptacdo; além de 5

valores: comprometimento, coragem, foco, transparéncia e respeito.

A transparéncia aparece tanto nos fundamentos quanto nos valores, mas ganha um

significado diferente em cada uma das perspectivas, conforme explicado na Tabela 9

abaixo:

Tabela 9 - Breve descricéo dos pilares e valores do Scrum. Adaptado de Schwaber & Sutherland (2017).

Pilares
Transparéncia > Aspectos importantes dos
processos devem ter uma definicdo padrdo
comum para que todos partilhem do mesmo
entendimento do que estd sendo visto. No
Scrum todos sabem o que todos estdo fazendo

no projeto.

‘ Valores

Comprometimento - com a equipa e com a

meta da Sprint.

Inspecdo - Os artefatos Scrum devem ser
constantemente inspecionados, no que diz
respeito ao progresso em direcdo ao objetivo,
para que seja possivel identificar variacGes

indesejadas.

Coragem —-> para manter os planos da Sprint,
disposicdo para mudar e se aceitar como

importante colaborador na Sprint.

Adaptacdo > Se aspectos dos processos
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sofrerem desvios fora dos limites aceitaveis
gue podem resultar em prejuizo para o
produto, devem passar por adaptacdes e
ajustes o mais rapido possivel. Tudo se

adapta!l A cada Sprint ocorrem adaptacdes,

Foco - na Sprint e na disciplina para realizar

o trabalho necessario.

Transparéncia - Liberdade e abertura para se

comunicar sem impedimentos.

desde gue as regras Scrum sejam respeitadas.

Respeito - Disposicdo para ajudar, dar e
receber ajuda sem julgar.

O coracdo do Scrum é a Sprint, uma janela temporal fixa e consistente — com a

menor duracdo possivel para criar valor — em que acontece o trabalho do projeto e é

gerado um incremento de produto. Esta janela temporal € conhecida como time-boxed e

favorece o foco na priorizacdo, limita o trabalho da Sprint e traz visibilidade do

progresso, além do senso de urgéncia e previsibilidade.

A estrutura do Scrum, em termos gerais, € demonstrada na Tabela 10 a seguir:

Tabela 10 - Estrutura basica do Scrum. Adaptado de Schwaber & Sutherland (2017)

Papéis da Equipa Scrum

Scrum Master (SM) - Facilitador do Scrum, servo-lider para a
equipa, orienta as interagdes para maximizar o valor criado para o

projeto.

Product Owner (PO) > Conhece bem o produto e o negécio,

direciona o trabalho e as metas estratégicas.

Equipa de desenvolvimento (DevTeam) - realiza o trabalho do

projeto, ou seja, cria 0s incrementos.

Eventos

Sprint = espaco de tempo ndo maior que um més, em que é
definido uma meta (sprint goal) para realizar algo de valor para o

projeto.

Sprint Planning = Para uma Sprint de um més, este evento tem
um time-boxed de 8 horas, proporcional para Sprints menores.
Ocorre no inicio de cada Sprint e deve responder a duas questdes: o
que pode ser entregue e como o trabalho para entregar sera

realizado durante a Sprint corrente.

Daily Scrum - Este evento tem time-boxed fechado de 15 min. E

utilizado para a equipa de desenvolvimento planear as proximas 24h
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de trabalho, otimizar a colaboracéo e o foco.

Sprint Review > Esta reunido tem um tempo maximo de 4 horas
para Sprints de um més, e 2 horas para Sprints de 2 semanas. Trata-
se de um evento centrado no feedback do produto, na reducdo de

riscos e na otimizacdo de valor.

Sprint Retrospective > Oportunidade da Equipa Scrum se
inspecionar a si propria e criar um plano de melhoria para a
proxima Sprint. Esta reunido tem tempo maximo de 3 horas para
Sprints de um més, se a Sprint for de 2 semanas o tempo é reduzido
pela metade. Realiza-se apds a reunido de revisdo e antes da reunido

de planeamento da proxima Sprint.

Grooming/refinamento - ndo é um evento formal, mas trata-se de
uma prética que adiciona detalhes aos itens de backlog que véo para
0 proximo Sprint, além de priorizacdes. Deve acontecer

frequentemente, durante o projeto.

Regras

Defination of done = E um acordo formal entre a Equipa Scrum
que define o que “pronto” significa e o que € necessario ter para um

incremento ser considerado “pronto”.

Time-boxed = acabou o tempo, acabou o evento.

Tamanho da equipa = de 6 a 9 pessoas. Equipas maiores sdo mais

dificeis de gerir.

Seguir os Valores Scrum

Cancelamento da Sprint > somente realizado pelo PO, quando a

sprint perde o motivo de existir, por motivos ligados ao negdcio.

Refinamento = o PO e o DevTeam devem dedicar até 10% do

tempo do projeto para o refinamento do Backlog.

Artefatos

Backlog do Produto > lista ordenada de tudo que ja é conhecido
para compor o produto. E a (nica origem de requisitos, € dindmico
e evolui durante o projeto para identificar o que o produto precisa e

para ser apropriado e 0 mais competitivo e Util possivel.

Sprint Backlog - conjunto de itens do Backlog do produto

selecionados para atingir a meta da Sprint.

Incremento de produto = resultado do trabalho de uma sprint. E a
soma de todos os itens do Backlog do produto completados durante
a Sprint, juntamente com os incrementos gerados por todas as

Sprints anteriores.
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No Scrum observa-se a forte influéncia dos principios do Manifesto Agil
(Agilemanifesto.org, 2001) na dinamica de trabalho da equipa, além de fortes
caracteristicas de empirismo, logo a aprendizagem e projeto desenvolvem-se enquanto
as atividades estdo sendo realizadas. Por ndo ser uma metodologia, ndo diz o que fazer
em todas as situacBes e abre espaco para que boas préaticas e técnicas diversas sejam

aplicadas em conjunto.

KANBAN

A seguinte seccdo foi retirada do Guia Kanban em portugués, disponivel em
https://resources.kanban.university/wp-content/uploads/2021/04/The-Official-Kanban-
Guide _Portuguese A4.pdf

E também do livro Jornada Kanban na Pratica (Muniz et al., 2021), por trazer
informagdes sobre o método, mas clarificar e valorizar a componente de gestdo da

mudanca do Kanban, que é muito importante neste estudo.

A utilizacdo do quadro visual Kanban, por vezes, leva as pessoas a concluir,
equivocadamente, que isto basta para usar o método. O método Kanban demonstra os
pontos mais criticos e os problemas no sistema de atividades. Essencialmente, ao
estabelecer uma gestdo visual do fluxo de trabalho, ficardo evidentes sobrecargas e
atividades paradas por muitos dias, bem como as dependéncias com outras areas,

pessoas ou equipas.

No entanto, ndo ha beneficio algum em saber de um problema ou até mesmo das
solugdes se as pessoas ndo estdo interessadas em entender as causas e enfrentar as
mudancas necessarias para alterar o cendrio atual e chegar ao cenario desejado. Nao se
trata de implantar um método de trabalho, mas sim de comegar uma jornada de melhoria
e busca por abordagens, adaptacbes e combinacdes de praticas que estabelecem

estratégias de gestdo da mudanca continuamente!
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O Kanban possui seis praticas gerais, seis praticas especificas, cadéncias, métricas e
seis principios. Os principios foram divididos em: principios de gestdo da mudanca e
principios da entrega de servicos, conforme segue:

Principios da Gestdao da Mudanca

e Comece com o0 que voce ja faz hoje = a evolucéo € gradativa;

e Busque mudancas evolucionarias e incrementais > seja curioso, faca
experiéncias e pequenas mudancas para melhorar continuamente o fluxo de
trabalho atual;

e Incentive atos de lideranca em todos os niveis = é importante que todos 0s
envolvidos no projeto desenvolvam uma mentalidade de melhoria continua,
uma vez que a solucdo de diversos problemas pode vir de atos de lideranca
quotidianos de pessoas que chegam as linhas da frente nas suas equipas.

Principios da entrega de servicos

e Compreender e centralizar os esforcos na necessidade e expectativas do
cliente;

e Gerir o trabalho e deixar as pessoas se auto-organizarem. N&o gerencie
pessoas ou o0 tempo que elas possuem para realizar o trabalho, gerencie o
trabalho;

e Rever regularmente as rede de servicos e as politicas para melhorar os

resultados para o negdcio e os clientes.

As seis praticas gerais do método Kanban

1. Visualize o fluxo de trabalho - uma boa visualizacdo é a chave para a
colaboracéo efetiva e para identificar oportunidades de melhoria do trabalho;

2. Limite o trabalho em progresso (WIP — Work In Progress) = o WIP indica
0s itens de trabalho que estdo sendo executados num determinado momento
temporal. Ao limitar o WIP, o ritmo da equipa se torna equilibrado porque as
pessoas ndo se comprometem com muito trabalho de uma sé vez, além de
evitar o problema de alternancia entre tarefas. E preciso atribuir limites
explicitos para a quantidade de itens que pode estar em andamento em cada
etapa do fluxo de trabalho, com excecdo da ultima (done), que acaba por ser

acumulativa;
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3. Torne as politicas explicitas = As decisdes a respeito da organizacdo do
trabalho da equipa devem ser escassas, simples, bem definidas, visiveis,
aplicaveis e facilmente modificaveis para que possam ser constantemente
inspecionadas e adaptadas;

4. Gerencie o fluxo - Medir e monitorar o fluxo de trabalho resulta em
informacgdes importantes para gerir a expectativa das partes interessadas, para
fornecer previsoes e realizar melhorias;

5. Implemente ciclos de feedback - O principal objetivo dos ciclos de feedback
é comparar resultados esperados com o0s obtidos para realizar ajustes. Séo
necessarios para coordenar entregas e para a melhoria continua. O foco é
sobre a melhoria do fluxo de trabalho e ndo sobre as pessoas, portanto, em
caso de resultados indesejados, ndo se apontam dedos e nem ha culpados,
basta investir energia nas melhorias necessarias para alcancar o objetivo
desejado;

6. Melhorar colaborativamente, evoluir experimentalmente > O Kanban é um
método que preconiza mudancas continuas baseadas em colaboracdo e
experimentacao, entdo as métricas e o feedback sdo recursos importantes para
guiar a trajetoria evolutiva. Sendo assim, promova pequenas alteracdes na
dindmica de trabalho e nos processos que causem menor resisténcia as

mudancas.

Quadro Kanban e o sistema puxado

Os quadros Kanban sdo o meio mais indicado para visualizar os sistemas Kanban.
Puxar o trabalho da esquerda para a direita € comum, uma vez que novos itens de
trabalho entram pela esquerda e os itens vdo sendo movimentados pela direita até

sairem porqgue o valor foi entregue ao cliente.

O compromisso mais claro nos sistemas Kanban € a necessidade de estabelecer o
WIP (trabalho em progresso) que pode ser definido pelo estado do trabalho, pelas
pessoas envolvidas, por tipo de trabalho, ou outras formas que fagcam sentido para a

equipa.
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Limitar o trabalho que é permitido entrar no sistema auxilia no fluxo continuo
através do principio de “puxar” o trabalho, o que s6 acontece se houver capacidade, ou

seja, se 0 valor estabelecido para o WIP permitir.

O principio “puxado” ¢ um importante ponto de distingdo entre a gestdo
tradicional/preditiva de projeto, onde os itens de trabalho sdo programados com base no
planeamento deterministico (empurrado) e a gestdo agil/adaptativa. Nos sistemas
puxados, o trabalho concluido é considerado mais valioso do que iniciar um novo

trabalho. Esta é muitas vezes uma mudanca cultural.

“Pare de comegar, comece a terminar” ¢ um jargdo muito utilizado nos meios de

trabalho que aplicam o sistema Kanban e traduz muito bem a esséncia do método.
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Apéndice C

Este apéndice retine os templates de documentos criados pela autora para atender as

necessidades do projeto, objeto do estudo de caso Unico deste estudo.

Documento de Requisitos

IScCe

INSTITUTO
UNIVERSITARIO
DE LISBOA

Documentagdo de Requisitos
Este & um modelo de preenchimento.
Alterar identificacdo e descrigdo
O identificador exclusiva do requisito. Deve ser numerada
sequencialmente.

D

MNome Mome abreviado do requisito.

Categoriza o requisito, e.g., Necessidade de negacio, Carateristica,
Reguisito funcional, Requisito técnico, Requisito de formacdo, Requisito de
Categoria qualidade, Requisito de desempenha, Requisito de seguranca, Requisito
de suporte, Requisito de manutencdo, Requisito de gualidade do sistema,
Regra de negacio, etc.

Tipo de requisito refere-se a técnica usada para descrever o requisito, por
exemplo: Epico, User Story, Story Board, Caso de Uso, Rascunho da
interface utilizador, Modelo de processo de negdcio, Estrutura do
relatorio, etc.

Tipo

Descrigdo e Detalhe do | Uma descricdo do requisito, em texto ou usando técnicas de
Requisito representacdo grafica, como diagramas de casos de uso, eshocos, etc.

U ou mais critérios de aceitacdo que permitem que as partes

Critérios de Aceitacdo X ) o
& interessadas testem se o entregdvel satisfaz o requisito.

0 estado de um requisito pode ser qualquer um dos seguintes:
Estado Especificado, Proposto, Aprovado, Incorporado, Implementado, Walidado,
Para Correcdo e Rejeitado.

A fonte do requisito. Als) parte(s) interessada(s) para quem o requisito &
importante.
Data de Identificagdo A data em que o requisito foi levantado.

Pedido por
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Registo de Licdes Aprendidas

tro de Ligoes Aprendidas

Tipo de Ligio Impacto no projeto
ltem Categoria Descrigdo Boa Evitar Consequéncias Baixo | Médio | Alto Recomendagdo
prética
01 Planeamento Definir um lider técnico para a | X Favorece o  fluxe de X Avaliar as qualificagdes dos
equipa de desenvolvimento conhecimente  entre o5 mermbros bolseiros e definir o
membros e centraliza as alunc mais experiente com a
duvidas, dificuldades e ldgica de programacdo ou com
decistes de ldgica e cunho a linguagem utilizada no
técnico em um integrante mais desenvolvimento como  lider
experiente. técnico  wvai  estimular  a
autonomia da equipa de
desenvolvimento do produto.
02 Execugdo A equipa da Formagdio encontrou X Interrupgdes/barulhos/falhas X Atuar em colaboragiio com o
dificuldades para preparar os videos. forgam realizar nova gravagdo. Gabinete de Comunicagio do
Isgte, para edigio ou oferecer
formagdo para utilizarem um
software com técnicas de
edigio.
03 Execugdo A equipa de Formagdo sd tem 1 X H3 atrasos nas gravagdes dos X Aquisigio de mais portateis ou
laptop disponivel para gravages. videos devido a dificuldade em empréstimo durante a
conciliar o agendamento de realizacdo desta atividade.
sala e reserva do laptop para

Termo de Aceitacdo do Projeto

ACEITAGAO DA ENTREGA DO PROJETO

PROJETO 0001
WIME DO GERENTE DE FROETD
DaTAmIDV2D

HISTORICO DE RE 1SOES DO DOCUMENTO

VEREAD CESCRIGHS DA ALTERAGAD Ton

o

E

REVEAG 60 DCUMENTD

‘OBJETI /0S DO DOCUMENTO

haeta

ne praesa, om

DETALHES DA ENTREGA

Decumente za tens que

rmeriosa ¢ detalnad

templadas pel prajeto, s ndique o documanta que comiém
a requisitas au solchagdes pendendes desrevos de lorma
el Baie-ca na taoel abalis.

[FERmER

TFESPORERvE: T

ACEITAGAQ FINAL DA ENTREGA DO PROJETO

assiurem esie documento declrsrn o extendr

ma secundiia, Ilstadas ababza, a0
imentn de sados 05 ens erveques e Ul

‘canfoidae COm 03 CNENoG d SECNGA0 ATRVIGE NG 1erMo de AEEITUTA G Frajets

FAFEL

HOWE FESHATIR

GERENTE O PROJETOR

FRIRUCT GNER
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Apéndice D

Este apéndice reune informagbes complementares a respeito da recolha de dados

necessaria a etapa de avaliacéo e validacdo deste estudo.

A seqguir estdo disponibilizados, os questionarios utilizados pelos participantes, e 0s
gréaficos resultantes das respostas. Em seguida encontram-se reunidos os excertos das
opinides partilhadas durante as reunides de grupo focal.

Processo de conducgdo dos Grupos Focais (focus group) complementados por
Questionarios (survey)

Segundo Morgan (1997), o focus group € uma técnica qualitativa para recolha de dados
que visa o controlo da discussdo de um grupo de pessoas, orientada por entrevistas ndo
directivas. Privilegia o registo de experiéncias e reac¢des dos individuos participantes

do grupo, que ndo seriam possiveis de captar por outros métodos.

Silva et al. (2022) referenciam Glitz (1998) para complementar que os pontos fortes do
focus group estdo presentes na interacdo com outras pessoas. Segundo o autor, o
ambiente “natural” encoraja os entrevistados na exposicdo das suas ideias, anseios e

aspiragoes.

O focus group é um meio flexivel para obter dados de forma mais rica e espontanea,
que proporciona uma multiplicidade de visGes e reaccBes emocionais no contexto do
grupo. E um instrumento que permite criar um espaco de debate em torno de assuntos
comuns aos participantes, e neste momento de discussdo 0s intervenientes podem

construir e reconstruir pensamentos e opinides (Galego & Gomes, 2005).

O guido utilizado para nortear as discussdes do focus group foi 0 mesmo para todos
0S grupos de participantes e continha as questdes abertas retratadas na Tabela 11.
Questdes amplas, que funcionaram para todos 0s itens apenas para suscitar as opinides,
manter o ritmo e o foco em cada um dos artefactos, praticas e estratégias que foram
debatidas.
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Tabela 11 — Guido utilizado nas reunides de grupos focais

Perguntas propostas sobre os recursos e modelos de documentos de gestdo do projeto

Considera que esta ferramenta/modelo de documento é Util para os SIIC? Porqué?
O que adicionaria ou retiraria?

A forma de disponibilizacéo é adequada?

Quais os pontos fortes que identifica?

E quais os pontos fracos?

Perguntas propostas sobre gestdo da mudanca

Qual o balango que fazem da introducéao desta nova forma de trabalho com gestéo dos projetos?

Foi atil? Ou classificariam como um desperdicio de tempo?
Sentiram-se envolvidos no projeto?

Como correu a colaboracéo entre as pessoas?

Ter documentagao, histéricos e licbes sera Gtil no futuro?
Adotariam este framework para novos projetos?

Pensam que agregara valor?

Woutich et al. (2010) trouxeram uma importante perspetiva sobre a comparacgao do
focus group e de questionarios. Os autores explicam que quando discutidos topicos
considerados muito sensiveis o grupo demonstrava tendéncia para maior participacdo no
focus group, mas isto acontecia apenas em situagdes onde era percebida a oportunidade
de troca de informacgdo relevante ou que as opinides poderiam ajudar a resolver

efetivamente um problema.

Quando as pessoas percebiam que a participacdo a respeito de algum assunto
poderia conduzir a situacBes de estigmatizacdo, a participacdo no questionario era
preferida, e notava-se a tendéncia maior de respostas do que no focus group. Por esta
razdo, a combinacdo de ambas técnicas de recolha foram empregadas neste estudo.
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Questionario Grupo 1 — Gestao

Focus Group

Esta ferramenta faz parte das atividades de recalha de dados da dissermacio de Marcelle Cury, aluna do Mestrado de
informatica e Gestdc do ISCTE. Sua partidipagao @ muito importante para vabdar os dooumentos, ferramenitas e recursos
de gestio de projelos apresentados

1. Qual sua opinido sobre o PM CANVAS, no contexto de gestio de prajetos do SIHC?

Concordo E Driscorda
plenamente Concorde indiferente Discorda plenamente

E pertinante 9 ) @ o o
E Gl - ) ] o o

Esta

disponibillizad 'S ') 2 ' ]

o de farma
adeguada

A wtilizagho & C (_\.I I/‘_‘j :::I {__j

simples

2. Qual sua opinido sobre o Filtro de adequagico agil, no contexto de gestio de projetos do

SIC?
Cancordo E Driscardao
olemamente Concardo imvdilErerite Discorda plenamaents
E pertinents (_-_.;' ,__:' ":__\ f-_-:l ':_-_j
£ il @) O O o o
Esta
disponibillizad = -~ ~ - -~
o @ C ) @

o de forma -
adeguada

A wtilizagio & I:_:j D

simples =

0
0
0
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3. Qual sua opinido sobre o TEAM CANVAS, no contexto de gestio de prajetos do SIC?

Concordo E Discordo
plenaments Concardo indifierente Dicardo plenamente
E pertinente O O O O O

£ il O @ O O O

Esté

i ihikizad

o de forms. O O O O O
adeguada

& utikfracio g (’_} |:;"' {j. {:_-:l (:J'

simples

4. Qual sua opinido sobre o KAMBAN BOARD, no contexto de gestio de projetos do SIC?

Concordo E Discordes
plenamente Concordo indiferents Decordo plenaments

E pertinente O O ) O )
E Gl O O O Q) O
Exta

disponibilizad

o dF:;;'nrn'a (-} f___} G ﬁ (__}
adeguada

A utilzagan é

mples O O O O @

5. Qual sua opinido sobre o template de |dentificacio das partes interessadas, no cantexta de
gestio de projetos do SIC?

Concordo E Discorde
plenamente Concordo indiferente Decordo plenamente

E pertinente )] )] 9 O o
E dtil C‘ C:' D O D

Esta

dispoenibilizad C' |:::' D ::'-' D

a de forma
adegquada

A utifzacao é |:_-:' I:__',"

slimiples

O QO

O
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6. Qual sua opinido sobre o template do Caso de negocio, no contexto de gestio de projetos

do S0

E pertinente

E util

Esta
dispanibilzad
o de forma
adeguada

A utikizacao &
simiples

Concordo

plenaments Concardo
O O
O O
O O
O O

£

indiferents

£

O

Q

Discardo

Discordo
plenaments

)

7. Qual sua opinifio sobre o template do Termo de abertura, no contexto de gestdo de projetos

do SIE?

£ pertinente

£ il

Esté
dispanibilzad
o de forma
adequada

A utibizacio &
simiples

Concordo

plenamente Concardo
O O
Q O
O O
O O

E

indiferents

P
-

Dscardo

Discorda
plenaments

o
O

O
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8. Qual sua opinido sobre a Matriz RASCL no contexto de gestio de projetos do SHIC?

E pertinente
E ]

Estd
disponibilzad
o de forma
adequada

A utilizacio a
simiples

Concordo
plenamente

O O

Cancarda

E

indiferents

'
L

Ducardo

Discorde
plenamente

9. Qual sua opinido sobre o template do Documento de requisitos, no contexto de gestio de

projetos do SIC?

E pertinente
E il

Estd
dispnibilzad
o de forma
adequada

A utibzacio &
sirmiples

Concordo
plenamente

O G

Concarda

E

indiferents

) O

-~
b,

T
Yot

D#cando

) O

-~
b,

T
L

Discordo
plenamente

O

Q

-
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10, Qual sua opinido sobre o template do Manual do projeta, no contexto de gestio de projetos

do SIC?

E pertinente
|

Estd
dispanibilzad
o de forma
adequada

b utilizacio 8
simples

Concordo

plenaments

™
A

E
Concardo indifesanie
) ™
ot b
Oy P
A L
) !
- L
O
L

Dcondo

T
L

Discorde

plenaments

Q
Q

11. Qual sua opinido sobre o template da Matriz das partes interessadas, no contexto de gestio

de projetos do SIC?

E pertinente
E Gl

Esté
disponibilizad
o de forma
adeguada

& utibizacio @
sirmples

Concordo
plenaments

]

'

o

Q

£
Concarda indiferenie

® O
o

I:"‘\I i

A L

|: ™ F

- L

I: , Fa

" bt

DEcordo

Y
L

Discordo

plenamente
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12, Qual sua opinido sobre o template do Plano de trabalho, no contexto de gestio de projetos

do SIE?

E pertinente
£ util

ZiF]
dispoenihilzad
o de forma
sdeuada

& utilizacio @
simiples

Concordo

plenaments Cancardo
O B
O J
O Q
® ®

E

indiferents

7y
o

.
L

-y
Q-

Ducordo

Discorde

plenamente

13. Qual sua opinido sobre o termplate do Plano de externalizacio, no contexto de gestio de

projetos do S1C?

E pertinente
E Gl

Estd
disponibilizad
o de forma
adeguada

& utilizacio &
simiples

Concordo

plenarments Concando
O O
O O
O O
O O

E

indiferente

Fa
Q-

Decardo

™y
(-

Discorde:
plenamente
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14. Qual sua opinido sobre o template do Plano de aceitacio dos entregaveis, no contexto de
gestdo de projetos do SIC?

E pertinente
E (il

Estd
dispanihifzad
o de forrma
adegquada

& utilizacio @
simiples

Concordo
plenamente

™y
s

E
Cancarda indifesante Ddcondo
l:""-._ Py Yy
- b A
™ [ Y
- s L—
[:"'-I [ Y
- L L—
O Y ™
L L

Discords

plenamerite

15. Qual sua opinifio sobre o template do Plano de transicio, no contexto de gestio de projetos

do SIC?

E pertinente
E il

Estd
dispenibiizad
o de farma
adequada

& utilizacio a
simiples

Concorda
plenamente

i

ot

£
Concardo indiferente Ducordo
C' Fa iy
b A
|:."“\-I [ Y
A L L
Lf-"'-. [ Y
- o L
O ™ ™
- L L

Discorde
plenamente

O

oy
L
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16. Qual sua opiniao sobre o template do Plano de implementacio operacional, ne contexto de
gestdo de projetos do SICT

E pertinentn
£ qitil

Estd
dispanibilzad
o de forrma
sdeguada

& utilizacio &
simiples

Concordo
plenamente Concardo
O O
O O
O O
® 0

E

indiferente

Ty
R

-

'
L

Dacordo

Yy
W

Discorde

plenaments

17. Qual sua opinifo sobre o template do Registo dos riscos, no contexto de gestio de projetos

do 51C?

E pertinents
£ il

Estd
dispenibilizad
o de forma
adeguada

& utikiracin @
simiples

Concordo
plenaments Concardo
O O
O O
O O
9 9]

E

indiferente

o
L

DEcordo

Y
Lt

Discorde
plenamente
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18 Qual sua opinido sobre o template da Ata de reunido, no contexto de gestice de projetos do
SICY

Concorto E Discorde
plenarments Concardo indiferente Ducordo plenamernts
: . - k! £y ! %
E pertinerte ) @] L L Q
. - - .-'"‘1. ~ -

£ il O J L - )
Estd
disporibilzad “\ o ~ —
o de forma O O L - @)
adeguada
A utibzacio @ ~ - — - P
sirmples O O L (- -

14, Qual sua opinido sobre o termplate do Registo de ligdes aprendidas, no contexta de gestio
de projetos do SIC7

Concorda E Discorde
plenarments Concorda indiferente Dcordo plenamuente

. ) - - -
E pertinente O O O O Q)
- - - ~ ~ =
£ util I:_- 4 |:.-_-' L L L _:'
Estd
disperibilizad (: ! (_ "". .-'“1. .---x. - jl
o de forma 4 - e - -
sdeguada
1 Llﬁllfﬂqin a '\\, Y Fan Fant
simples [:_-' [:_-*' Wt Wt C::'
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20. Qual sua opinido sobre o template do Documento de aceitagdo, ne contexto de gestio de
projetos do SHNC?

Concordo E Discorde
plenaments Cancardo indiferente Dacordo plenamente

. - ™y -
E pertinente ) ) () ’:} i

- - - = = -
£ il O J J - O
Estd
dispanibilzad - ) ~y Y
o de forma O O o - O
adepuada
& util ZACAD & Y - o ~ I___._\
sirmiples (—# (—f s [ !

21. Qual sua opinifo sobre o template do Relatério final do projeto, no contexto de gestio de
projetos do SIC?

Concorda £ Discordo
plenamente Cancarda indiferente Dcardo plenamenite

. . . - -
£ pertinente O O O O Q
. - 5 4 o ~
£ il [:_-_-" (.-' L A I\..:l
Esti
dispanibikizad (: " (: ! = e P }
o de forma o - St o -
sdeguada
& u?il'rﬂq.in a '\\, Y oy Fan"
simples [:_-' [:_-*' L A I:::'
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22 Como classifica a utilizagio das praticas abaixo no contexto de gestio de projetos do SIC?

Reuniic de
arranaus

Reunids de
INSpecio
(review #
retrospective]

Reunido de
planeamento

Rieunigs de
alinhamenito

{daly / ponto
de situagio)

Atualzagao
dos
documerntos
da projeto

Tailzring
continuo

Estratégias
comntinuas de

gestic da
rmindanga

Muito
mportanie

O

E pouco [RETS
Imparianie Indiferente importante importa
™y 7y ™y ™
O (. (- O

O
Q

J
®)

Q
Q
C

®)

0 ® o e
0 ® O e
O e O e

Este conteddo rda & criado nem endossade pela Micresolt. Os dados que vood anviar sero enviados ao proprietino do formuldno,

' Microsoft Forms
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Questionario Grupo 2 — Operacdo Formadores

Focus Group

Esta farramanta faz parte das atividades de recolha de dados da dissertagio de Marcelle Cury, aluna do Mestrado de
riformdtica e Gestio do ISCTE. Sua participacho & multe importante para validar o documentos, ferrameantas & recursos

de gestio de projetos apresentadas,
o

1. Qual sua opinifo sobre o PM CANVAS, no contexto de projelos do SIC7

Concordo E Discordo
plenamante Concordo indifarante Discordo plenamante
E pertinente ':-_-:-' {-_} ':-_q:' ':-_-.:' I:_:

£ il O

®

O O O
[ {
L L. ot

Estd

dispanibilizad oy ,-"\. o
& e forma C L ::} \._.-'I lk_."
adaeguada

A utilizacio ¢ ~ = = -~ o~
simolas Q WA O Q L

2. Qual sua opinido sobre o TEAM CANVAS, no contexto de projetos do SIIC7?

Concordo E Discordo
plenameante Concordo indifarante Discordo plenameanta

z . ™ T ™ T
E pertinente '::' ':._-*' L L L)
¢ il O O O O O
Esta
cispnnibilizan: P L oy P ™
o de fl:l""ﬂ I\_.-'l "-;_.-'I I\._.-" I'«._,-" IC.-'
adeguada
A utizacho & O O O O O

simples
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3. Qual sua opinido sobre o KANBAN BOARD, no contexto de projetos do SIC?

Concordo E Discordo
plenaments Cancardo indiferents Dcardo plenamernte

. . - - -
E pertinente [’3 ] G O )
2 oo = - — —~ -~
S | O O Lt - 2
Esth
dispanibilzad ®) O — o~ O
o de forma - - L ot .
adeguada
& utibzacio g - - o -
simiples @ QO L Wt )

4. Qual sua opinido sobre a Matriz RASCL no contexto de projetos da SHCY

Concorda E Discorde
plenamente Concordo indiferents Decordo plenaments

E pertinente O ) () ) r;}
E Gl O O O @ o
Esta

dispaenibilzad -
o dF:: forma (-“-'" (: f} :.--3 .
adeguada

& utifzagan & - P
siimples O O O O i

5. Qual sua opinido sabre o template do Documento de requisitos, no contexto de projetos do

SNC?

Concordo E Discorde
plenamente Concordo indiferente DEcordo plenamente
F . & . ™y
£ pertinente o O O O @]
. N P Tl

E Gl L/ G L L l:j:l
Esta
dispenibilzad 5 — -
o de forra c"‘ G L () L)
adequada
A utilizacan & - - — - -
sirples (-.-" ':-..J L ) [

130



6. Qual sua opiniao sobre o template da Matriz das partes interessadas, no contexto de projetos

do 5|I1C7

E pertinente
E il

Estd
dispanibilzad
o de forma
adeguada

A utilizacio &
simples

Concardn
plenaments

O
O

Q

Concordo
=
I:_a"

]

O

C.

£

indiferants

o

O

O

O

Discordo

Diseords
plenaments

)

7. Qual sua opinido sobre o template do Plano de trabalho, ne contexto de projetos do SNCT

E pertinents

c il

Estd
dispanibilzad
o de forrma
sdeguada

& utilizacio @
simples

Concordo
plenamente

O

-
=

o

O

Cancordo

f'_}

-
-

E

indiferents

Py
L

Discordo

Fae

)

Discords
plenamente

O

-
e

8. Qual sua opinifo sobre o template do Plano de transicdo, no contexto de prajetos do SICT

E partinerte
E il

Estd
disponibilzad
o de forma
adecguada

& utilizacio @
sirmples

Concordo
plenaments

Concardo

E

indiferente

™y
L

e
i

Ty
L

'
L

Dscardo

Discorde
plenamente

O

T
L
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9. Cual sua opiniao sobre o template do Plano de implementacio operacional, no contexto de

projetos do SHC?

£ pertinente

] |

Esta
disponibilzad
o de forma
adequada

A utifzacao &
sirmiples

Concordo
plenamente

O

P

(-

O

E
Concorda indiferente Dscordo
I:_.-\' T oy
- b b
li

O
il
.
P
-

O O O
O O O

Discorde
plenamente

r

C

B

O

Y
o

10. Qual sua opinido sobre o template da Ata de reunido, na contexto de projetos do SHC?

£ pertinente

] |

Esta
dispenibilzad
o de forma
adequada

& utifzacdo &
simiples

Cancorda
|'||c~nr| menta

O

£

Concardo indiferante Decordo
0 ' ™y

- b L

' Ty Yy

L - b

E'-_"\_ Fi [

- - A

|:_\- i Yy

A L L

Discorde
F||rnr| mierte
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11. Qual sua opinida sobre o template do Registo de ligdes aprendidas, no contexto de projetos

do SIC?

E pertinente
£ util

Eatd
dispanibilizad
o de forrma
sdeguada

& utilizacio @
simiples

Concordo
plenamente

™y
-

E Discorde
Concordo indiferente DEcordo plenamente
'\_ ™ ) =,
O L o o
a ™ ' s
I:_-' " W I\.}
! ' ™
I:__.' L o '::-'
) Y ™y g

12. Como classifica a utilizacio das praticas abaixo no contexto de projetos do SIC?

Reunido de
arrandgue

Feunide de
inspecio
(resiew
retrospective)

Reunido de
planeamento

Reunido de
alinhamento
{dadly / ponto
de situagia)

Atualzacho
das
daoumearitos
do prajeio

Tailoring
continuo

Estratégias
continuas de
gastio da
mudanca

Muito
mpartante

O

O

e

E powco Mic
Imparante Indiferente importants importa
- £ e ™
e oy F =
(_A'I L L (_-"
- ™ ™ =
§) J @]

O O O Q
O O O Q
O O O Q
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Questionario Grupo 2 — Operacdo Desenvolvedores

Focus Group

This tool is part of the data collection activities of Marcelle Cury’s dissertation, student of the Master's in Informatics and
Management at ISCTE. Your participation is wery important to validate the documents, tools and project management
resources presented.

1. What is your opinion about PM CANVAS, in the context of 5IIC projects? *

Its | totally
| fully agres | agree indifferent | disagree disagree
It iz relevant k? D f__} D C_J

It's useful [:_;' G (::

Q
O

Iti ided

ooy O O O O O
s

si:;ils O O Q O O

2. What is your opinion about TEAM CANVAS, in the context of SIIC projects? =

Its | totally
| fully agrese | agree indifferant | disagree disagree

It is relevant O ':3 O 'f_:' Ej
It's useful [:;' (_: (__: G D

It is provided :—»., Yy £
properly D

—
e
I
b

o

s
vesgee O ® ® O ®
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3. What is your opinion about KANBAN BOARD (Planner / Trello), in the context of SIC projects?

b

It is relevant

It's useful

It is provided
properly

Usage is
simple

| fully agres

O

O

| agree

s

It's | totally

indifferent | disagres disagres
' ey r

@) O

O O

4. What is your opinion about Reguirements document, in the context of SIC projects? *

It is relevant

It's useful

It is provided
properly

Usage is
simple

| fully agres

| agree

a
-

D

i
b

It's | totally
indifferent | disagres disagres

O O O

O O
> O
o O

O
O
O
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5. How do you classify the use of the practices below in the context of S1IC projects?

kick-off
mesting

Sprint review
[retrospective

Sprint
PFlanning

Craily Meeting
{ Status
Meeting

Project
documents
update

Continuous
tailoring

{ adaptations
to the project
context

Continuous
change
management
strategies

Wery
important

Important

is
indifferent

T
e

L
h_J

-"“w
S

little
important

O

O

N
—

It doesn't
matter

9]

G.

-
st
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Graficos dos resultados dos questionarios

PMCANVAS

Grupo 1 — Gestdo

1. Qual sua opinido sobre o PM CANVAS, no contexto de gestao de projetos do SIIC?

M Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discordo M Discordo plenamente

E pertinente

Estd disponibilizado de forma adequada

A utilizagdo € simples

100% 0% 100%
Grupo 2 — Operacdo Formadores
1. Qual sua opinido sobre o PM CANVAS, no contexto de projetos do SIIC?
B Concordo plenamente M Concordo M Eindiferente M Discordo M Discordo plenamente
Esta disponibilizade de forma adequada _I
100% 0% 100%
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Grupo 3 — Operacgdo Desenvolvedores

1. What is your opinion about PM CANVAS, in the context of SIIC projects?

B | fully agree M lagree M It'sindifferent B | disagree B totally disagree
It is relevant

It's useful

It is provided properly

Usage is simple

100% 0% 100%
FILTRO DE ADEQUAGAO AO AGIL
Validado apenas pelo Grupo 1 — Gestao.
2. Qual sua opinido sobre o Filtro de adequacao agil, no contexto de gestdo de projetos do SIIC?
B Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discordo M Discordo plenamente
Esté disponibilizado de forma adequada _-
100% 0% 100%
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TEAM CANVAS

Grupo 1 — Gestdo

3. Qual sua opiniao sobre o TEAM CANVAS, no contexto de gestdo de projetos do SIC?

B Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discordo B Discordo plenamente
E pertinente

Esta disponibilizade de forma adequada

A utilizagdo & simples

100% 0% 100%
Grupo 2 — Operagdo Formadores
2. Qual sua opinido sobre o TEAM CANVAS, no contexto de projetos do SIIC?
B Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discordo M Discorde plenamente
Esta disponibilizade de forma adequada _l
100% 0% 100%
Grupo 2 — Operagdo Desenvolvedores
What is your opinion about TEAM CANVAS, in the context of SIIC projects?
W | fully agree M | agree M It's indifferent W | disagree M | totally disagree
100% 0% 100%
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KANBAN BOARD

Grupo 1 — Gestdo

M Concordo plenamente M Concordo

E pertinente

E atil

Esta disponibilizado de forma adequada

A utilizagdo & simples

4. Qual sua opinido sobre o KANBAN BOARD, no contexto de gestdo de projetos do SIC?

M £ indiferente B Discordo M Discordo plenamente

100% 0% 100%
Grupo 2 — Operagdo Formadores
3. Qual sua opinido sobre o KANBAN BOARD, no contexto de projetos do SIIC?
M Concorde plenamente M Concordo M E indiferente B Discorde M Discordo plenamente
Esta disponibilizado de forma adequada _
100% 0% 100%
Grupo 2 — Operacao Desenvolvedores
What is your opinion about KANBAN BOARD (Planner / Trello), in the context of SIIC projects?
M | fully agree M | agree M It's indifferent M | disagree M | totally disagree
100% 0% 100%
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MATRIZ DE IDENTIFICACAO INICIAL DAS PARTES INTERESSADAS

Validado apenas pelo Grupo 1 — Gestao.

5. Qual sua opinido sobre o template de Identificacdo das partes interessadas, no contexto de gestdo
de projetos do SIIC?

M Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discorde M Discorde plenamente
Epertmente
E atil

Esta disponibilizado de forma adequada

A utilizagdo € simples

100% 0% 100%
Validado apenas pelo Grupo 1 — Gestao.
6. Qual sua opinido sobre o template do Caso de negdcio, no contexto de gestdo de projetos do
SHee
M Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discordo M Discordo plenamente
Esta disponibilizado de forma adequada _
100% 0% 100%
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TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

Validado apenas pelo Grupo 1 — Gestao.

7. Qual sua opinido sobre o template do Termo de abertura, no contexto de gestdo de projetos do
SHec?

M Concordo plenamente M Concordo M Eindiferente M Discordo M Discordo plenamente

Esta disponibilizado de forma adequada _I
A utihzagdo & simples _.

100% 0%

100%
MANUAL DO PROJETO
Validado apenas pelo Grupo 1 — Gestao.
10. Qual sua opinido sobre o template do Manual do projeto, no contexto de gestdo de projetos do
Shce
M Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discordo M Discordo plenamente
Esta disponibilizado de forma adequada _I
100% 0% 100%
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MATRIZ RASCI

Grupo 1 — Gestdo

8. Qual sua opinido sobre a Matriz RASCI, no contexto de gestdo de projetos do SIC?

M Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discordo M Discordo plenamente
Esta disponibilizado de forma adequada _
A

100% 0% 100%

A utilizagio & simples

Grupo 2 — Operacgdo Formadores

4. Qual sua opinido sobre a Matriz RASCI, no contexto de projetos do SIIC?

M Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discordo M Discorde plenaments
Esta disponibilizado de forma adequada _
B

A utilizagdo & simples

100% 0% 100%
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DOCUMENTO DE REQUISITOS

Grupo 1 — Gestdo

9. Qual sua opinido sobre o template do Documento de requisitos, no contexto de gestdo de
projetos do SIC?

M Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discordo M Discordo plenamente

E pertinente

E uitil

Estd disponibilizade de forma adequada

A utilizagdo € simples

100%

0% 100%
Grupo 2 — Operacdo Formadores
5. Qual sua opinido sobre o template do Documento de requisitos, no contexto de projetos do
SHC?
M Concordo plenamente M Concordo o £ indiferente W Discordo W Discordo plenamente
Estd disponibilizado de forma adequada _
100% 0% 100%
Grupo 2 — Desenvolvedores
7. What is your opinion about Requirements document, in the context of SIIC projects?
m | fully agree W | agree W It's indifferent W | disagree M | totally disagree
100% 0% 100%
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MATRIZ DAS PARTES INTERESSADAS

Grupo 1 — Gestdo

11. Qual sua opinido sobre o template da Matriz das partes interessadas, no contexto de gestao de
projetos do SIC?

M Concordo plenamente M Concordo M £ indiferente M Discordo M Discordo plenamente

Esta disponibilizade de forma adequada _.
A utilizagdo & simples _-

100% 0% 100%

Grupo 2 — Operagdo Formadores

6. Qual sua opinido sobre o template da Matriz das partes interessadas, no contexto de projetos do
SHC?

MW Concordo plenamente M Concordo M F indiferente M Discordo M Discordo plenamente
Esta disponibilizado de forma adequada _
B

A utilizagdo & simples

100% 0% 100%
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PLANO DE TRABALHO DO PROJETO

Grupo 1 — Gestdo

12. Qual sua opinido sobre o template do Plano de trabalho, no contexto de gestdo de projetos do
shce

M Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discorde M Discordo plenamente

E pertinente

Estd disponibilizado de forma adequada _

100% 0% 100%

A utilizagdo & simples

Grupo 2 — Operacgdo Formadores

7. Qual sua opinido sobre o template do Plano de trabalho, no contexto de projetos do SIIC?

M Concordo plenamente M Concordo M E indiferante M Discordo M Discordo plenamente

Esta disponibilizade de forma adequada _-
A utilizagdo € simples _-

100% 0% 100%
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PLANO DE EXTERNALIZACAO

Validado apenas pelo Grupo 1 — Gestao.

13. Qual sua opinido sobre o template do Plano de externalizacdo, no contexto de gestao de
projetos do SIC?

M Concordo plenamente M Concorda M E indiferente M Discordo M Discordo plenamente

Esta disponibilizado de forma adequada _-
A utilizagdo € simples _.

100% 0% 100%

PLANO DE ACEITACAO DOS ENTREGAVEIS

Validado apenas pelo Grupo 1 — Gestao.

14. Qual sua opinido sobre o template do Plano de aceitacdo dos entregaveis, no contexto de gestao
de projetos do SIIC?

M Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discordo M Discordo plenamente

Esta disponibilizado de forma adequada _-
A utilizagdo & simples --

100% 0% 100%
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PLANO DE TRANSICAO DO PROJETO

Grupo 1 — Gestdo

15. Qual sua opinido sobre o template do Plano de transicdo, no contexto de gestdao de projetos do
slic?

M Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discordo M Discordo plenamente

: pertinente _

Esta disponibilizade de forma adequada

A utilizagdo € simples

100% 0% 100%
Grupo 2 — Operagdo Formadores
8. Qual sua opinido sobre o template do Plano de transi¢ido, no contexto de projetos do SIIC?
M Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discordo M Discordo plenamente
Esta disponibilizado de forma adequada _-
A Uti|iZa§50 ¢ simples _-
100% 0% 100%
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PLANO DE IMPLEMENTAGCAO OPERACIONAL

Grupo 1 — Gestdo

16. Qual sua opinido sobre o template do Plano de implementacédo operacional, no contexto de
gestdo de projetos do SIIC?

M Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discordo M Discordo plenamente

Esta disponibilizado de forma adequada _I
A utilizacdo € simples _-

100% 0% 100%
Grupo 2 — Operagdo Formadores
9. Qual sua opinido sobre o template do Plano de implementacdo operacional, no contexto de
projetos do SIC?
M Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discorde M Discordo plenamente
Esta disponibilizado de forma adequada _-
100% 0% 100%
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ATA DE REUNIAO

Grupo 1 — Gestdo

18. Qual sua opinido sobre o template da Ata de reunido, no contexto de gestéo de projetos do
Slc?

M Concordo plenamente M Concordo M Eindiferente M Discorde M Discordo plenamente

E pertinente

Esta disponibilizado de forma adequada

A utilizagdo & simples

100% 0% 100%
Grupo 2 — Operacgdo Formadores
10. Qual sua opinido sobre o template da Ata de reunido, no contexto de projetos do SIC?
M Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discorde M Discordo plenamente
Esta disponibilizado de forma adequada _-
100% 0% 100%
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REGISTO DE LICOES APRENDIDAS

Grupo 1 — Gestdo

19. Qual sua opinido sobre o template do Registo de licdes aprendidas, no contexto de gestao de
projetos do SIHC?

M Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discordo M Discordo plenamente

E pertinente
E il
Estd disponibilizade de forma adequada

A utilizagdo € simples

100% 0% 100%

0,

Grupo 2 — Operacdo Formadores

11. Qual sua opinido sobre o template do Registo de licdes aprendidas, no contexto de projetos do
SHC?

M Concordo plenamente M Concorda M E indiferente M Discorde M Discordo plenamente

E pertinente
E atil
Esta disponibilizado de forma adequada

A utilizagdo € simples

100% 0%

100%
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REGISTO DOS RISCOS

Validado apenas pelo Grupo 1 — Gestao.

SHC?

B Concordo plenamente M E indiferente

B Concordo

E pertinente

E util

Esta disponibilizado de forma adequada

A utilizagdo € simples

17. Qual sua opinido sobre o template do Registo dos riscos, no contexto de gestdo de projetos do

B Discorde M Discorde plenamente

100% 0% 100%
TERMO DE ACEITACAO DO PROJETO
Validado apenas pelo Grupo 1 — Gestao.
20. Qual sua opinido sobre o template do Documento de aceitacdo, no contexto de gestdo de

projetos do SIIC?

MW Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discordo M Discordo plenamente

Estd disponibilizade de forma adegquada _-

100% 0% 100%
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RELATORIO FINAL DO PROJETO

Validado apenas pelo Grupo 1 — Gestao.

projetos do SIIC?

£ pertinente

E util

Esta disponibilizado de forma adequada

A utilizagdo € simples

21. Qual sua opinido sobre o template do Relatdrio final do projeto, no contexto de gestao de

M Concordo plenamente M Concordo M E indiferente M Discordo M Discordo plenamente

100% 0% 100%
Grupo 1 — Gestéo
22. Como classifica a utilizacdo das praticas abaixo no contexto de gestdo de projetos do SIIC?
B Muito importante B Importante B E Indiferente M pouco importante B Nio importa
Reunido de inspegdo (review / retrospective) _I
Reuniio de alinhamento (daily / ponto de situagdo) _I
Atualizagdo dos documentos do projeto _
Estratégias continuas de gestdo da mudanga _I
100% 0% 100%
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Grupo 2 — Operagdo Formadores

12. Como classifica a utilizacao das praticas abaixo no contexto de projetos do SIC?

MW Muito importante M Importante M E Indiferente M pouco importante B Nio importa

Reunido de arranque

Reunido de inspegio (review / retrospective)
Reunido de planeamento

Reunio de alinhamento (daily / ponto de situagdo)
i

Atualizacdo dos documentos do projeto

Tailoring continuo

Estratégias continuas de gestdo da mudanga

100% 0% 100%
Grupo 2 — Operagédo Desenvolvedores

How do you classify the use of the practices below in the context of SIIC projects?
M Very important M Important W is indifferent B little important B It doesn't matter
kot meeting _
Sprint review /retrospective _
Sprint Planning _
Dally Meeting / Status Meeting _
Project documents update _
Continuous tailoring / adaptations to the project _
context
Continuous change management strategies _

100% 0% 100%
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Excertos das reunides de grupo focal

Cada participante esta identificado pelas iniciais, seguida da equipa da qual fez parte

durante o projeto, ou se € um convidado. Ha4 um participante ucraniano que ainda néo se

comunica em portugués fluentemente, entdo as suas opinides estdo transcritas em inglés,

tal como respondeu. As categorias dispostas na Figura 17 foram criadas apenas para

facilitar a apresentacdo dos itens durante o workshop. Antes de opinarem e discutirem,

cada item foi demonstrado e a sua aplicabilidade esclarecida para garantir que todos

sabiam sobre o que iriam debater.

Templates PM2

Tecnologias aplicadas

N

A Matriz das partes
Caso de negécio .
interessadas
Matriz RASCI
Plano de trabalho Aceitacdo dos entregaveis
e plano de testes
Plano de Externalizacio

Termo de Abertura

Manual do projeto e

Processo de Tailoring
Registro dos riscos
Plano de transi¢go

Plano de implementacéo operacional e
Estratégia de Gestdo da Mudanca

Atas das reunides

Relatdrio final do projeto

~

\
Abordagem preditiva -
Abordagem adaptativa .
Tailoring e Gestdo da Mudanga -

Recursos / Ferramentas

Identificagdo inicial das
partes interessadas

AGILE SUITABILITY FILTER

Kanban board / WIP

PM CANVAS

TEAM CANVAS

Préticas / eventos

Reunido de arranque

Templates propr

Daily meeting

ios

Documento dos
requisitos

Registro de ligdes
aprendidas e boas préticas

Termo de aceite do
isi projeto

Histérico e Liges 4
\

Sprint Review
Sprint Retrospective

Processo de Tailoring
Continuo

. Atualizagdo dos
Reunido de encerramento
documentos

~

User Stories
Sprint Backlog e
Priorizag8o (Grooming)
Sprint Planning
Reuni&o de ponto de situagio

Aplicagdo continua das
estratégias de mudanga
J

Figura 17 - Categorias de tecnologias aplicadas no framework proposto

Sobre os itens da categoria Recursos e Ferramentas, a maior parte deles teve opinides

positivas e foram considerados mais-valia para o projeto, com exce¢do do Filtro de

Adequacio ao Agil, que suscitou discussées mais prolongadas e ddvidas, conforme

demonstrado pelos fragmentos de conversas da Tabela 12.
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Itens que

compdem o

framework

PM Canvas

Filtro de
adequacdo agil e

gréafico radar

TEAM Canvas

Tabela 12 - Categoria Recursos e Ferramentas

Excertos

“Parece-me Util, consolida algumas ideias, mas é fragil em termos de
acompanhamento do projeto. Tem assim utilidade para inicio do projeto”. AL,
coordenador de projetos convidado.

“E confortdvel ver os dados do projeto afixados na parede, além de ser iitil para
o acompanhamento da linha do tempo”. CB, representante dos utilizadores e
membro do comité do projeto e da equipa de formag&o.

“Para as reunibes é importante visualizar a ferramenta fisica, mas sugiro ter
também na forma virtual, uma vez que permite a consulta em qualquer momento e
lugar”. DJ, coodenador de projetos convidado.

“Consegue-se ter uma nogdo da linha temporal e objetivos necessarios, tanto
como do préprio projeto em si”. GC, membro da equipa de desenvolvimento.

“A apresentacdo visual fisica é mais acessivel e faz recordar o caminho
percorrido”. IS, membro do comité do projeto e da equipa de formacao.

“Foi util quando iniciamos o projeto, posteriormente ndo consultei mais, talvez
consultasse em formato virtual”. AF, membro da equipa de formacao.

“Benefits: improved understanding of the structure and relationships within the
project structure Disadvantages: the additional load of the developer with
information that is not relevant for the implementation of the project”. ON,
membro da equipa de desenvolvimento.

“Ndo compreendo e ndo vejo utilidade, mas ndo detenho conhecimento da
ferramenta para fomentar opinido mais detalhada”. AL, coordenador de projetos
convidado.

“Nao vejo la muita utilidade. A empresa tem de definir a metodologia que vai
usar como forma de identidade, isto é se a empresa aceitar alteracgdes, requisitos
ao longo do projeto e adotar uma metodologia que permita manter-se agil, todos
0s requisitos utilizados séo tidos em conta, mas pode criar ambiguidade, confusio
durante o projeto”. DJ, coordenador de projetos convidado.

“No contexto deste projeto confirmou o que se pensava como metodologia, serd
atil perante novos projetos”. IS, membro do comité do projeto e da equipa de
formacao.

“Penso que ajudou, mas tenho duvidas porque sendo a primeira vez que é
aplicado ndo ha conhecimento prévio. A medida que se evolue serd util, na
perspetiva da gestdo é favordavel”. JO, gestor do negdcio e membro do comité do
projeto.

“Boa ideia em termos de cultura de equipa.” AL, coordenador de projetos
convidado.

“Importa para o Desenvolvimento (bolseiros) porque ndo se conheciam como
equipa, enquanto noés sim, havia distanciamento e resisténcia em preencher
porque ndo se considerava util. Posteriormente aderiram”. CB, representante dos
utilizadores e membro do comité do projeto e da equipa de formagéo.

“Considero a ferramenta util. Penso que faz todo o sentido, se aparece um
elemento novo esta ferramenta ajuda a integragao, pois nao é trabalhosa”. DJ,
coordenador de projetos convidado.

“Ajuda a ter uma nogdo dos objetivos pessoais de cada um, dos nossos pontos
positivos como equipa e dos valores e objetivos do projeto”. GC, membro da
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equipa de desenvolvimento.

“Foi positivo para se poderem conhecer no inicio do projeto”. JO, gestor do
negécio e membro do comité do projeto.

“Considero que ndo havia dinamica estabelecida de trabalho entre nos, uma vez
que fomos agrupados por disponibilidade, seria importante fazer isso”. AF,
membro da equipa de formag&o.

“Concordo, acho que possibilitaria a integracdo entre todas as equipas que
trabalham no projeto.” ES, membro da equipa de formacéo.

“Advantages: structuring of information, additional motivation, expansion and
generalization of the view on the project. Weaknesses: distraction from the main
task of the project”. ON, membro da equipa de desenvolvimento.

Kanban Board “E muito importante para melhorar a execucdo de projetos, pois ajuda a arrumar
certas coisas; ajuda também a planear o nivel de tarefas que a equipa tem de
fazer”. AL, coordenador de projetos convidado.

“Visualization of tasks and tracking of changes in the project on the fly, ease of
understanding and application, flexibility. Difficulty in forming complex
interrelated problems.” ON, membro da equipa de desenvolviment0.

“Em termos de notifica¢do de atribuicdo de tarefas é bastante util”. AF, membro
da equipa de formagéo.

“Ajuda muito na estruturagdo do trabalho e organizac¢do”. CB, representante dos
utilizadores e membro do comité do projeto e da equipa de formagéo.

“Ignorava que se podia organizar as tarefas desta forma, considero a ferramenta
muito util e positiva”. SO, membro da equipa de formagdo.

“Ajuda a entender o que todos estdo fazendo e a organizar o trabalho individual
porque ajuda a definir o trabalho/tarefas do dia a dia.” BS, membro da equipa de
desenvolvimento.

Identificacdo “E importante no inicio do projeto e faz sentido, jd uso mas ndo neste template,
destes eixos de poder/interesse. Permite perceber o papel de cada um no projeto

inicial das partes . : . ; :
P (opositores, lideres, etc)”. AL, coordenador de projetos convidado.

interessadas

Os templates de documentos foram os itens que requereram maior tempo de analise
devido & quantidade e especificidade dos modelos. A Tabela 13 contém trechos das
discussGes que auxiliaram substancialmente na analise e compreensdo a respeito da

aceitacdo e possivel utilizagdo de cada template que integra a proposta de framework.

Tabela 13 - Categoria Templates de Documentos

ST G Excertos

compdem o

framework

Caso de Negécio “Ja conhecia esta ferramenta, considero dificil de fazer. Gosto de utilizar na
parte inicial do projeto porque inclue base legal do projeto, influencia imenso o
nosso trabalho, constitue esta parte interessante sinergias interdependentes”. AL,
coordenador de projetos convidado.

“Preencher este tipo de template ajuda imenso na preparagdo do projeto”. JO,
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Termo de

abertura

Matriz RASCI

Documento de

requisitos

Manual do

Projeto

Matriz das partes
interessadas

Plano de Trabalho

gestor do negécio e membro do comité do projeto.

“Ja usei metodologia parecida com esta, considero util, mas concordo quanto a
dificuldade de produzir o template”. MO, membro do comité do projeto e atua na
area de redes e sistemas.

“Ha coisas que se repetem entre os templates, evitaria repetir, ja ha tanto o que
escrever”. AL, coordenador de projetos convidado.

“E a aprovagdo formal do projeto, um compromisso como um contrato mais
interno para a organizagdo”. DJ, coordenador de projetos convidado.

“E uma formalidade para o projeto”. MO, membro do comité do projeto que atua
na area de redes e sistemas.

“A fungdo S (suporte) ndo conhecia, precisa ficar bem claro o que difere cada
papel”. AL, coordenador de projetos convidado.

“Responsabilidade ndo é grau de hierarquia, ndo se pode confundir”. MO,
membro do comité do projeto e atua na area de redes e sistemas.

“Detalhe quem faz o qué e esclarece as zonas cinzentas. Evita o pingue-pongue
nas tarefas”. IS, membro do comité do projeto e da equipa de formacao.

“Optamos por um ponto de partida para os requisitos, entdo s6 ha os mesmo
muito necessarios neste documento, havia muitos riscos e por iteragdo requisitos
foram adicionados”. JO, gestor do negdcio e membro do comité do projeto.

“Given the specifics of the project, which had many uncertainties both in the
initial requirements and in implementation issues, agile was almost the only
possible option for the successful implementation of the project.” ON, membro da
equipa de desenvolvimento.

“Falta a ligacdo com os perfis de utilizadores que sdo influenciados pelos
requisitos. Este template é muito solido, resulta muito bem, mas ndo ha
informacdo prioritizagio (MOSCOW), sugiro adicionar”. AL, coordenador de
projetos convidado.

“Concordo. Sugiro adicionar o perfil das partes interessasadas afetas para cada
requisito e a ligagdo com outros sistemas, se houver”. DJ, coordenador de
projetos convidado.

“Parece util para descrever o ciclo de vida do projeto, mas precisa ser um
documento flexivel para ser alterado. Feito no planeamento mas atualizado
durante o projeto”. AL, coordenador de projetos convidado.

“Para além de identificar as pessoas, ndo vejo utilidade”. AL, coordenador de
projetos convidado.

“Considero uma ferramenta muito util e ponto positivo sobre o projeto porque
permite consultar o que cada um faz, é também um guia de consulta para saber
onde se esta inserido”. ES, membro da equipa de formacao.

’

“E util para planear mas ruim para acompanhar o cronograma, por exemplo”
DJ, coordenador de projetos convidado.

“Ndo ¢ util para nos, ndo ha necessidade de consultar para o nosso trabalho”.
AF, membro da equipa de formacéo.

“E preferivel o PMCanvas. Enquanto executores do projeto ndo é util”. ES,
membro da equipa de formagao.

“Concordo. Para executores das tarefas ndo faz diferenca”. SO, membro da
equipa de formacéo.

“Este tipo de documento faz todo o sentido porque qualquer Diretor vindouro
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Plano de

externalizacdo

Plano de aceitagao

de entregaveis

Plano de transi¢éo

Plano de
implementacdo

operacional

Registo de Riscos

Ata de reuniao

podera inteirar-se do passado, dado que contém toda a informagdo util”. CB,
representante dos utilizadores e membro do comité do projeto e da equipa de
formacao.

“Importante para ndo confundir, o plano de trabalho tem tudo, este tem 0
conteldo interessante para empresas externas ja separado”. MO, membro do
comité do projeto que atua na area de redes e sistemas.

“E 1util porque a empresa externa sé terd acesso d sua parte do projeto”. AL,
coordenador de projetos convidado.

“Entdo no Plano de Trabalho precisa haver a indicagdo ao Plano de
externalizagdo, ja vi no sumario que hd, assim tudo se interliga”. DJ,
coordenador de projetos convidado.

“Acho bem que seja definido no fim do planeamento, mas atualizado durante o
projeto”. IS, membro do comité do projeto e da equipa de formacao.

“E estranho chamar plano de aceitagdo a forma de documentar se foi aceite ou
ndo . O termo ndo é adequado”. JO, gestor do negécio e membro do comité do
projeto.

“Considero que os documentos contém informagoes redundantes”. AF, membro
da equipa de formagéo.

“Ajuda a pontuar as situa¢des importantes para a transi¢do, ter esse documento é
vantajoso ”. ES, membro da equipa de formagao.

“Este template é mais operacional. Documento pertinente, nome péssimo”. AL,
coordenador de projetos convidado.

“O nome ndo é bom. E um documento que trata do impacto da transi¢do sobre a
cultura organizacional”. DJ, coordenador de projetos convidado.

“Documenta os esfor¢os e comunicagoes com as pessoas, é importante, mas
convém adaptar”. JO, gestor do negdcio e membro do comité do projeto.

“Enquanto técnicos ndo consultariamos, mas na nossa realidade ISCTE,
Departamento faz sentido, envolve pessoas, areas diferenciadas, também em
teletrabalho poderia fazer sentido, depende também da configuracao das equipas
de trabalho.” ES, membro da equipa de formagdo.

“Concordo. Efetivamente somos grupos pequenos, todos inseridos num mesmo
espaco fisico. Para equipas maiores seria importante consultar, ou para a equipa
remota.” IS, membro do comité do projeto e da equipa de formacao.

“E importante para a parte de Gestdo porque é um suporte ao planeamento que
podem ir atualizando ao longo do tempo, enquanto para a parte operacional é
indiferente.” ES, membro da equipa de formagdo.

“Sdo importantes para trabalhar num projeto e ter planos para gerir os riscos”.
AL, coordenador de projetos convidado.
“E um documento muito importante e acessivel a todos.” ES, membro da equipa

de formagéo.

“E uma boa prdtica fazer mas ndo é um documento operacional, portanto ndo se
altera o estado” AL, coordenador de projetos convidado.

“Penso que deva retirar as colunas de estado e data de resolu¢do prevista, na
tabela de AcGes/itens para fazer, porque a compreensdo nao é clara e pode
induzir em erro”. CB, representante dos utilizadores e membro do comité do
projeto e da equipa de formacao.

“Os pontos discutidos devem constar da ata, mas a mesma dever ser fechada ao
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Registo de li¢bes
aprendidas

Termo de aceite

do projeto

Relatério final do

projeto

final da reunido”. DJ coordenador de projetos convidado.

“A tabela de agoes/itens para fazer deve ser mantida e preenchida com as
pendéncias, entretanto estas se mantém abertas por diversas atas, caso
necessario, e s6 na reunido em que a pendéncia for dada por concluida é que o
estado serd trocado para fechado. Portanto, atas anteriores nunca devem ser
alteradas, elas vdao mostrar um historico do assunto pendente.” JO, gestor do
negdcio e membro do comité do projeto.

“Ndo ¢ aqui que se registam incidentes, so serve para deixar um historico”. AL,
coordenador de projetos convidado.

“Considero importante para o projeto”. CB, representante dos utilizadores e
membro do comité do projeto e da equipa de formacao.

“Podem gerar uma agdo de melhoria necessaria por parte de uma outra drea da
organizagdo”. DJ coordenador de projetos convidado.

“Consegue tornar o trabalho da proxima equipa e do proximo projeto mais
facil”. GC, membro da equipa de desenvolvimento.

“E pertinente fazer durante uma atividade ou determinar momentos durante o
projeto para documentar as ligées”. JO, gestor do negdcio e membro do comité
do projeto.

“To avoid repeating mistakes, it is advisable to analyze past mistakes and draw
conclusions.” ON, membro da equipa de desenvolvimento.

“Nunca pensei utilizar, mas faz sentido”. CB, representante dos utilizadores e
membro do comité do projeto e da equipa de formagéo.

“Deve haver sempre documentos de aceitagdo”. MO, membro do comité do
projeto e atua na area de redes e sistemas.

“Penso que ndo faz sentido no contexto do ISCTE, com projetos internos”. AL,
coordenador de projetos convidado.

“Um projeto ndo acaba, evolue. Na realidade, é mais vantajoso abrir e fechar
requisitos do que abrir novos projetos, que geram muito esforgo. E necessario
realizar uma analise 80/20 para ver se justifica empenho em formalizacéo e
documentacdo ”. AL, coordenador de projetos convidado.

1

“Ajuda a aprender com o passado. Também ajuda a entender melhor o projeto.’
BS, membro da equipa de desenvolvimento.

O Jultimo tdpico de discussbes tinha o objetivo de compreender a visdo dos

participantes quanto as estratégias de Gestdo da Mudanca e as adaptacdes (tailoring)

realizadas para ajustar metodologias e préaticas de gestdo de projetos ao contexto da

organizacéo, fatores externos que impactam o trabalho do projeto (pandemia e guerra),

bem como as caracteristicas e expectativas das equipas e dos utilizadores.

Considerando que ndo havia gestdo formal, o cerne das discussdes, naturalmente,

acabou por ser a transicdo de um estado de gestdo ad-hoc para uma gestdo formalizada e

estruturada através do framework proposto, evidenciado nos fragmentos da Tabela 14.
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Itens que

compdem o

framework

Estratégias de
gestdo da

mudanca

Tailoring

Tabela 14 — Categoria Taloring e Gestdo da Mudanca

Excertos

“O facto de implementarmos esta metodologia trouxe mais responsabilidade,
empenho e envolvimento. Ndo tinhamos uma forma estruturada para trabalhar”.
JO, gestor do negécio e membro do comité do projeto.

“O beneficio em usar 0 framework nédo é imediato e exige recursos. Penso que
deve haver critérios especificos de quando usar ou ndo”. DJ, coordenador de
projetos convidado. “Adotar 0 framework tem sentido em certos pontos, reflete
ganhos, em organizacGes maiores é conveniente. Projetos pequenos, equipas
pequenas nao é vantajoso. Seria interessante ver a utilizagdo em outros projetos e
comparar os resultados” AL, coordenador de projetos convidado.

“Considero muito positivo o papel do gestor de projetos porque une as pessoas,
modera, gera seguranca, e proporciona a boa gestéo, além de que manifesta uma
atitude muito positiva, ajuda a boa integracdo, tendo mediado bem para que
houvesse coesdo de grupo”. CB, representante dos utilizadores e membro do
comité do projeto e da equipa de formacao.

“Concordo, faz diferen¢a temos alguém com quem falar e pedir instruces e que
esta la sempre para nos ajudar e arranjar o necessdrio.” GC, membro da equipa
de desenvolvimento.

“Project management has an unequivocal advantage, as it relieves developers of
the need to constantly monitor the status of the project and spend time and
resources on irrelevant tasks, which distracts from the main tasks of
development.” ON, membro da equipa de desenvolvimento.

“Considero a mudanga no processo de gestdo positiva porque anteriormente fez-
se outros trabalhos em projetos e ndo houve registo”. IS, membro do comité do
projeto e da equipa de formacao.

“The combination of Scrum and Kanban allows you to encapsulate global tasks in
time segments, within which to optimize the execution of sub-tasks with the help of
Kanban. In this way, the phased execution of the project is achieved within clear
time limits with simultaneous flexibility in optimization and prioritization of
tasks.” ON, membro da equipa de desenvolvimento.

“Foi muito importante adaptar a comunica¢do e as reunides porque nos ajudou a
melhorar as nossas tarefas. Com as Daily Meetings por Whatsapp, se houvesse
um problema, um membro da equipa poderia ajudar.” DG, membro da equipa de
desenvolvimento.

“The use of remote interaction, shared multimedia resources, as well as personal
meetings depending on the current situation and quick adaptation played a
decisive role in the successful implementation of the project.” ON, membro da
equipa de desenvolvimento.
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Apéndice E

Fotos do PMCanvas do Projeto Moodle
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Foto do Team Canvas do Projeto Moodle
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Apéndice F
Modelos BPMN — Signavio Academic Initiative
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Diretor / Dono do Projeto (PO) / Gestor do Negécio (BM)

Criar Business Case
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Criar Termo de Abertura do Projeto / Project Charter

Diretor / Dono da Projeto (PO) / Gestor do Negdcio (BM)

ez

projeto, se
ouver: Analises viabildade,
objetivos estratégicos, etc.

e fluxo esth
deserta na p. 35
do Gu

Na p.32 do Guia PM2 diz: O Gestor de Projeto (PM) é
pormalmente designado 3pds 3 aprovacdo do C3so o
+{Negocio (ou, o mai .
"] Aberturar” ¢ uma boa préica nomear no inicio porGue o PV
& respansavel por desenvolver o TAP.

do Projeto.
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Justificativa e
‘objetivos do

Este documento é opcional, se no
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outros documentos com
informagges inicais sobre o
projeco.
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Charter)
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preliminar
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Repositério de conhecimento do projeto

=
Enviar TAP
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Iniciar planeamento do projeto,

Gestor do Projeto (PM)

Iniciar atvidades
de planeamento

Qesw naros |

membros da
equipa do
projeto.

N A

Organizar
reunido de
planeamento

Na p.32 do Guia PM2 diz que: "a Equipa Central do
,{Projeto (PCT) é normalmente atribuida antes da

1.3 Termo de
rtura do
Projeto (Project|

+1  Charter)
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Processo em que se realiza o tailoring e que fica registado no Manual do Projeto.

it Manus doProst

Cermitk divetva daProens 5T)

Gesor da Projic PM)

sprcusdar i Dera d Projess (P01 Gesor da Negeco (0M)

Documento aprovedo?

168



&

solicitar a
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